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POVZETEK 
V diplomskem delu z naslovom Analiza kriznega menedžmenta v izbranem podjetju je 
raziskano, kaj sta kriza in krizni menedžment ter kako se podjetje, ki sem ga preučevala, 
sooča s krizo. Metodologiji raziskovanja, ki sta bili uporabljeni v diplomskem delu, sta 
metoda deskripcije ter metoda komparacije. Namen diplomskega dela je predstaviti, kako 
se krizni menedžment znotraj izbranega podjetja sooča s krizo, s katerimi ukrepi krizni tim 
rešuje podjetje iz krize ter kako ohranja podjetje konkurenčno in uspešno. Podjetje se na 
krize in krizne dogodke odzove tako, da sprejme ukrepe, ki ne ogrožajo delovanja 
podjetja in ne vodijo v njegov propad. Če se podjetje na simptome krize hitro odzove, je 
verjetnost njegovega propada manjša. Inovativno, učeče se podjetje, prestrukturiranje in 
reinženiring poslovnih procesov ter dober vodja so ključni dejavniki pri reševanju podjetja 
iz krize. S temi dejavniki se podjetje lahko krizi tudi izogne ter ostane konkurenčno kljub 
težkim tržnim razmeram. S pomočjo intervjuja, ki sem ga opravila z direktorjem 
raziskanega podjetja, sem ugotovila, kako se v izbranem podjetju soočajo s krizo. Krizni 
tim sestavljajo poslovodni kolegiji z vseh področij, ki s pomočjo kontrolinga analizirajo 
poslovni rezultat in se s primernimi ukrepi soočijo s krizo z namenom izboljšati poslovanje 
ter dobiček. Ugotovljeno je bilo, da se izbrano podjetje uspešno sooča s krizo s pomočjo 
Lean1 metodologije. Pri izboljšanju produktivnosti so pomembni tudi delavci, ki lahko 
pišejo zelene karte oz. koristne predloge, ko opazijo možnost izboljšave na katerem koli 
področju v podjetju. Pridobljene ugotovitve so lahko v pomoč delavcem v podjetjih, v 
katerih se soočajo s krizo.  
 
Ključne besede: kriza, krizni menedžment, ukrepi, prestrukturiranje in reinženiring, Lean 
metodologija. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
 
1 Metodologija Lean ali vitka proizvodnja je proces nenehnega izboljševanja s ciljem odstraniti vse 
elemente, ki ne ustvarjajo dodane vrednosti.  
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SUMMARY 
ANALYSIS OF CRISIS MANAGEMENT IN THE SELECTED COMPANY 
In this thesis I researched what exactly is a crisis, crisis management and how the 
selected company is dealing with the crisis. Research methodologies that were used are 
the descriptive method and the comparasion method. My aim is to present, how the team 
of crisis management inside of the company is dealing with existing crisis, what kind of 
measures have to be taken by the crisis management team to save the company from a 
crisis and keep it competitive and successful. Crisis is the cause of all the measures that 
are taken by the organization in order to save the company from bankruptcy. If the 
company reacts on crisis symptoms early, the bankruptcy chances of the company are 
lower. The reconstruction and re-engineering of business processes, innovative company 
and a great leader are keys to solve the company or even to generally avoid the crisis and 
remain competitive inside of the tough market circumstances. With the help of an 
interview which I made with the manager of the company, I got information how crisis 
situations are managed. The crisis team is comprised of manager boards of different 
areas of expertise. They are analyzing business results and regarding the analysis 
outcome they choose appropriate measures with the aim to improve the commerce and 
the income. I found that the company X manages the crisis successfully with the help of 
Lean methodology. The company is collaborating well with the employees who have 
opportunity to write »green cards«, or more precisely, valuable suggestions when they 
notice an opportunity to improve things inside of the company. Obtained conclusions 
could be valuable and of great help to different organizations. It includes information 
about how and in which way the companies can successfully overcome the crisis. 
 
Keywords: crisis, crisis management, measures, reconstruction and reengineering, Lean 
methodology.  
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1 UVOD 
Svetovno gospodarstvo je v krizi. Podjetja zmanjšujejo stroške poslovanja, krajšajo 
delovni čas, odpuščajo zaposlene, zapirajo obrate, se spopadajo s finančnimi težavami in 
poskušajo poslovati čim bolj racionalno. Glavni izziv podjetij je uspešno in konkurenčno 
poslovanje na trgu, kjer se je pojavila finančna in gospodarska kriza. Konkurenca med 
podjetji je vedno večja, zato morajo zaposleni v podjetjih sprejeti učinkovite ukrepe, da 
bodo lahko z razpoložljivimi viri proizvajala produkte, ki bodo boljši, zanimivejši in 
ustreznejši. Te ukrepe in spremembe v podjetju analizirajo in uvajajo člani kriznega 
menedžmenta. Ukrepi in odločitve morajo biti sprejeti hitro in proaktivno. Tim kriznega 
menedžmenta mora skozi celotno »življenje podjetja« spremljati spremembe, ki se 
dogajajo znotraj podjetja ter tudi v zunanjem okolju. Poslovni proces se mora prilagoditi 
spremembam na takšen način, da se lahko krizne razmere rešujejo ali pa se podjetje krizi 
celo izogne. Če se podjetje s pomočjo kriznega menedžmenta ne trudi izboljšati 
poslovnega sistema ter zmanjšati izgub, lahko hitro pride do njegovega propada.  
 
Namen diplomskega dela je predstaviti, kako se krizni menedžment znotraj raziskanega 
podjetja sooča s krizo, kateri so tisti ukrepi, ki jih mora krizni tim sprejeti, če hoče 
uspešno rešiti podjetje iz krize, ga ohranjati konkurenčnega in uspešnega. Z analizo želim 
izvedeti, ali se izbrano podjetje uspešno sooča s krizo, ali so ukrepi, ki jih tim kriznega 
menedžmenta v podjetju sprejme, učinkoviti in pravilni. V diplomskem delu je 
predstavljen tudi primer ene izmed metod kriznega menedžmenta, ki jo v obravnavanem 
podjetju uporabljajo za obvladovanje krize. 
 
Cilj diplomskega dela je pokazati, da je kriza v podjetju rešljiva, če so signali krize odkriti 
pravočasno, vzroki zanjo pravilno opredeljeni in če so za sanacijo podjetja uporabljeni 
pravilni ukrepi kriznega menedžmenta. 
 
Hipotezi, ki sem si jih na začetku pisanja diplomskega dela postavila, sta bili: 
 
Hipoteza 1: Na nastanek krize v podjetju nikoli ne vpliva samo en dejavnik, kriza je 
posledica delovanja več dejavnikov v daljšem obdobju. 
 
Hipoteza 2: Z raziskavo kriznih dejavnikov lahko tim kriznega menedžmenta ugotovi, kaj v 
podjetju gre narobe in katere ukrepe mora sprejeti, da se lahko uspešno sooči s krizo. 
 
V diplomskem delu sta s pomočjo metode deskripcije predstavljena pojma kriza in krizni 
menedžment, raziskovano je, kako mora krizni menedžment poslovati v obdobju krize ter 
kateri so tisti ukrepi, ki podjetju omogočajo konkurenčno poslovanje. V diplomskem delu 
je z metodo komparacije analiziran krizni menedžment v podjetju, ki se ukvarja s 
proizvodnjo notranje opreme za avtomobile. Predstavljene so metode kriznega 
menedžmenta in ukrepi, ki jih podjetje sprejme za obvladovanje krize. 
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V prvem poglavju v diplomskem delu predstavljam značilnosti krize, jo opredelim, opišem 
izredne razmere, ki nastanejo v času krize, predstavim simptome kriz ter pozitivne 
lastnosti krize. V drugem poglavju opišem, kaj je krizni menedžment, njegove funkcije, 
obdobja kriznega menedžmenta ter ukrepe, ki jih mora krizni menedžment sprejeti, če 
hoče izboljšati poslovanje podjetja v času krize. V tretjem poglavju predstavljam podjetje, 
katerega krizni menedžment sem analizirala v diplomskem delu, krizna obdobja v podjetju 
in ukrepe, ki jih krizni menedžment sprejema za izboljšanje kriznih dejavnikov. V četrtem 
poglavju analiziram odziv podjetja na krizo. Ukrepe, ki jih sprejme krizni menedžment, 
primerjam z ukrepi, ki jih pri reševanju podjetja iz krize sprejema sorodno podjetje. 
Opisano je, kako se s krizo sooča sorodno podjetje, podane so ugotovitve, ali se 
analizirano podjetje v diplomskem delu uspešno sooča s krizo v primerjavi s sorodnim 
podjetjem. V naslednjem poglavju pa sledi zaključek, v katerem so preverjene hipoteze. 
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2 KRIZA IN NJENE ZNAČILNOSTI  
2.1 OPREDELITEV KRIZE 
»Kriza je kratkotrajno neugodno, nezaželeno in kritično stanje v podjetju, nastalo tako 
zaradi zunanjih kakor tudi notranjih vzrokov, in neposredno ogroža nadaljnji obstoj in 
razvoj podjetja.« Cilj podjetja ter posameznikov je to stanje čim prej odpraviti. Lahko jo 
zasledimo v različnih vejah dejavnosti. Te veje so svetovna gospodarska kriza, kriza 
sorodnih gospodarstev ali regije, narodnogospodarska kriza, panožna kriza in podjetniška 
kriza. Kriza v eni panogi pa ima precejšnje nezaželene posledice tudi za podjetja iz 
povsem drugih strok (Dubrovski, 2000, str. 2). 
 
Krize lahko razumemo kot procese sprememb, so nekaj vsakdanjega v našem življenju in 
tudi v »življenju podjetja«. Neprestano prilagajanje in učenje pripeljeta do vedno novih 
rešitev in razvoja. Kriza je pobudnica sprememb in je kljub negativnemu pomenu v 
nekaterih primerih tudi pozitivna. Do kriznih razmer v podjetju pride zaradi tega, ker krizni 
menedžment ne ukrepa pravi čas in predolgo vztraja v obstoječem stanju. Ljudje krizo 
sprejemajo s strahom, saj bodo morali poskrbeti za spremembe in preživetje podjetja, v 
katerem delujejo (Adizes, 2009, str. 5). 
 
Ukrepi za reševanje krize morajo biti sprejeti hitro in učinkovito. Položaj podjetja, ki je v 
začetnih fazah krize, še ni dramatičen. Če pa je kriza velika, je tudi težje učinkovito 
ukrepati. V takih primerih se zgodi, da zaposleni ne zaupajo več v podjetje, ne verjamejo 
vodjem ter ciljem podjetja. Glavni krivec za krizo je notranji menedžment podjetja, ki 
znakov krize ni opazil pravi čas ali pa je krizne znake podcenjeval (Čibej idr., 1992, str. 
66). 
 
O krizi v podjetju govorimo takrat, ko sta poslovanje in tudi razvoj podjetja v bolezenskem 
stanju, ko določena razvojna faza v podjetju ni učinkovita ter uspešna. Vzrok tega pa je, 
da je okolje v podjetju neustrezno. Sanacija poslovanja ali smrt podjetja z vsemi možnimi 
oblikami likvidacije, sta edini možnosti za odpravo krizne faze v podjetju (Repovž, 1993, 
26–31). 
 
Dowling pravi, da so priložnosti posledica dolgotrajne krize, vpliv krize na podjetje v 
krajšem obdobju pa je samo negativen. Če je podjetje v krizi, ne more normalno 
poslovati. Kriza ogroža preživetje podjetja, zavira doseganje ciljev podjetja in tudi njegov 
obstoj. Novak navaja, da kriza ni samo pojav v podjetjih. Do medsebojnih kriz in 
konfliktov prihaja tudi v medsebojnih odnosih, ki so posledica krize v podjetju (Novak, 
2000, str. 33–34). 
 
»Kriza v podjetju je najpogosteje dolgoročna rezultanta napačnih poslovnih odločitev in 
škodljivih vplivov dejavnikov okolja, ki postopoma zastrupljajo poslovni sistem, rušijo 
poslovni smoter in cilje podjetja ter povzročajo njeno notranjo entropijo.« Kriza v podjetju 
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nastane tudi zaradi tega, ker se zaposleni na poslovne težave ne odzovejo. Če nadzorni 
mehanizmi podjetja ne zaznajo težav ali zunanjih kriznih dejavnikov, se položaj podjetja 
samo slabša. Prašnikar (1992) pravi, da se kriza razvija skozi različne faze. V fazi 
inkubacije se kriza že mogoče sluti, ampak je podjetje še ne občuti. Tudi prepoznati jo je 
nemogoče. V drugi fazi se pojavijo krizni znaki. Z nadzornim mehanizmom podjetje lahko 
občuti krizne znake in počasi prepozna njeno celoto. Po tej fazi sledi poglabljanje krize. Do 
te pride zaradi slabega informacijsko-nadzornega sistema. Ker podjetje ni sprejelo 
ukrepov za reševanje krize, se je ta razvila, to pa prepozna tudi zunanje okolje. Po vseh 
teh fazah sledi kolaps. To je stanje propada podjetja, ker je bil odziv na krizo napačen, 
kriza pa še naprej zori in poruši delovanje podjetja (Končina, Mirtič, 1999, str. 21–23). 
 
»Kriza je pomemben nepredviden dogodek, ki bo verjetno prinesel negativen izid. 
Dogodek in njegova posledica lahko močno poškodujeta organizacijo in njene zaposlene, 
izdelke, storitve, finančne pogoje in ugled.« (Barton v Dubrovski, 2011, str. 27). 
 
»Kriza je zaznava nepredvidljivega dogodka, ki ogroža pomembna pričakovanja 
udeležencev organizacije, lahko resno škoduje uspešnosti organizacije in povzroči 
nastanek negativnih izidov.« (Coombs v Parnell, Koseoglu in Spillan v Dubrovski, 2011, 
str. 27). 
 
»Kriza je zgolj sinonim za stanje, v katerem so spremembe zelo dinamične, dogajanja 
manj pregledna in stohastična ter učinki kazni in nagrad bolj skrajni.« (Banič, 2004, str. 
11). 
2.2 IZREDNE RAZMERE 
Kriza prinaša izredne razmere, kar pomeni, da morajo nosilci poslovnih odločitev svoje 
odločitve sprejemati hitro. Odločitve morajo biti pravilne, saj popravki niso mogoči. 
Izredne razmere v podjetju predstavljajo položaj, kjer se posamezniki prvič soočajo s 
kriznimi dogodki in pri reševanju le-teh ne morejo uporabiti že preizkušenih rutinskih 
odločitev. Med izredne razmere se uvršča močno omejen čas, ki ga ima menedžment na 
voljo pri sprejemanju odločitev. Če so sprejete napačne odločitve, je to nesprejemljivo za 
podjetje, procesi v času krize se odvijajo pospešeno, močno so povečani nastali stroški, 
sprejeta posamična odločitev je večsmerna, kar pomeni, da so lahko rezultati določene 
odločitve nezaželeni in nenačrtovani. Novi znaki in značilnosti krize se pojavljajo nenehno 
in nepričakovano. Tim kriznega menedžmenta je tudi pod močno psihično obremenitvijo 
(Dubrovski, 2011, str. 32). 
2.3 RAZVRSTITEV KRIZ 
»Kriz je najmanj toliko, kolikor je različnih organizacij, ljudi in okoliščin, v kateri 
organizacija deluje. Zato kriz ni samo težko opredeliti, temveč tudi razvrstiti.« (Novak, 
2000, str. 54). 
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Zaradi kompleksnosti simptomov, vzrokov in učinkov je pri razvrstitvi kriz težko postaviti 
ostre ločnice, ker je vsako podjetje posebno zaradi svojega poslovnega sistema, izdelkov 
in strategij. Kljub temu je razvrstitev kriz potrebna, saj je le tako mogoče opredeliti 
potrebne in pravilne ukrepe za njihovo rešitev. Krize se razvrščajo glede na: obliko krivulje 
poteka, na hitrost nastopa, njihov razvoj, stopnjo intenzivnosti, vidik ogroženosti ciljev 
podjetja ter glede na vzrok nastanka (Dubrovski, 2011, str. 37). 
 
Kako dolgo kriza traja, kakšna je njena globina in kje je točka preobrata krize, se 
ponazarja s potekom krivulje v obliki določene črke. Krivulja v obliki črke V predstavlja 
večje in hitro padanje gospodarske rasti ter enako hitro rast po doseženi točki probrata 
nazaj. Ta oblika je bila v preteklosti najpogostejša. Krivulja v obliki črke U ponazarja 
časovno daljše obdobje gospodarskega zastoja in okrevanja. Po okrevanju sledi vrnitev na 
prejšnjo raven. Krivulja v obliki črke L predstavlja zelo neugodno krizo. Recesija, depresija 
in deflacija trajajo dlje časa. Možnost podjetja, da se vrne na prejšnjo raven, je zelo 
majhna. Krivulja v obliki črke W predstavlja krizo z dvojnim padcem. Po kratkotranjem 
izboljšanju znova sledi padec. Za krivuljo v obliki črke J pa je značilno, da po stanju 
povprečnosti sledi hiter in izjemen napredek, ki je posledica visokotehnoloških izdelkov in 
visokih donosov (Dubrovski, 2011, str. 11).  
 
Glede na hitrost nastopa krize lahko ločimo (Boeckenfoerde, 1993; Hwang in Lichtenhal, 
2000; James in Wooten, 2010, 24; Marinič, 1997 v: Dubrovski, 2011, str. 38): 
 
- nenadne in nepričakovane krize, 
- postopne, kumulativne in spoznavne krize. 
 
Vzrok za nenadno in nepričakovano krizo je enkraten neugoden trenutek, na katerega ni 
mogoče vplivati in ga preprečiti. Tudi v času harmonije in nadzorovanega razvoja ni 
izključen pojav kriz (Dubrovski, 2004, str. 76). 
 
Irvine pravi, da nenadna kriza izbruhne nepričakovano. Vpliva lahko na zaposlene v 
podjetju, kupce, dobavitelje, prihodek, dobiček, predvsem pa na ugled in dobro ime 
podjetja (Novak, 2000, str. 79). 
 
Gundel razlikuje še naravne in tehnološke krize: 
 
- konvencionalne krize (napake v tehnoloških sistemih); 
- nepričakovane krize, ki so redkejše, ampak zelo intenzivne (nesreča v tunelu); 
- neukrotljive krize: možnost vpliva nanjo je zelo majhna; 
- fundamentalne krize, ki so najnevarnejše in jih ni mogoče predvideti (napad na 
WTC 11. septembra 2001) (Dubrovski, 2011, str. 38). 
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Poznamo dve razvojni stopnji kriz, v kateri se podjetje nahaja ob nastanku krize, in sicer: 
 
- razvojne krize, 
- statične (spontane, stagnentne, eksistenčne) krize.  
 
V življenjskem ciklu podjetja predstavljajo razvojne krize določene zaporedne faze, 
statične krize pa so v podjetjih, kjer obstoj podjetja ogroža že neuspešno poslovanje 
(kazalniki učinkovitosti in uspešnosti podjetja se slabšajo). Reševanje razvojnih kriz je 
enostavnejše, saj je možnosti za rešitev in sredstev več. Razvojne krize so na določenih 
zaporednih točkah razvoja podjetja, te točke pa so na prehodu iz ene razvojne faze v 
drugo. Prehiter razvoj podjetja je lahko vzrok za nastanek razvojnih kriz. To se pogosto 
imenuje sindrom pregretja ali sindrom prezgodnje zrelosti.2 Weitzel in Jonsson navajata, 
da do statične krize pride takrat, ko podjetja zaidejo v fazo upadanja, ko v podjetju dlje 
časa niso predvideli, se prilagodili ali izognili zunanjim in notranjim pritiskom, ki ogrožajo 
obstoj podjetja. (Dubrovski, 2011, str. 38–39). 
 
Glede na stopnjo intenzivnosti po Krysteku ločimo potencialno krizo, latentno krizo ter 
akutno krizo. Faza, kjer okoliščine v podjetju nakazujejo na verjetnost krize, se imenuje 
potencialna kriza. Točno specifičnih znakov za krizo še ni, obstajajo pa že prvi simptomi, 
ki so zaznani samo tistim, ki se na krizo bolje spoznajo. Vsako podjetje je glede na 
življenjski cikel in glede na njegove razvojne faze v fazi potencialne krize. Podjetje je 
lahko že v tej fazi ali pa se tej fazi hitro približuje (Dubrovski, 2011, str. 50). 
 
Pri predvidevanju kriz morajo menedžerji upoštevati verjetnost, da bo do krize prišlo, in 
negativen učinek krize. Menedžerji si lahko v fazi potencialne krize pomagajo z 
zemljevidom možnih kriz in njihovih učinkov, kamor se uvrščajo dogodki in tokovi, ki so 
zaznani v okolju (Novak, 2000, str. 171). 
 
V obdobju latentne krize krizni menedžment zaznava simptome, lahko pa se zgodi, da teh 
simptomov ne zazna. Podjetje ima kljub temu še vedno dovolj časa in možnosti, da 
prepreči akutno krizo. V času akutne krize so že dobro vidni vsi znaki krize in njene 
posledice. V tem obdobju je pomembno, da menedžment ukrepa in začne odpravljati ter 
obvladovati težave. Če so nanjo pripravljeni, je kriza obvladljiva, lahko pa se tudi zgodi, 
da stvari uidejo iz rok. Kljub kriznim razmeram v podjetju je akutna kriza še vedno 
obvladljiva, čeprav je izid nepredviden in negotov (Dubrovski, 2011, str. 50). 
 
 
                                                 
 
2 »Probst in Raisch navajata, da do sindroma pregretja pride zaradi pretiranega razvoja, 
nenadzorovanega spreminjanja, močnega vodje, kulture, ki priganja k napredovanju, do sindroma 
prezgodnje zrelosti pa zaradi stagniranja v razvoju, obotavljajočega spreminjanja, slabotnega 
vodje, napačne kulture. Oba sindroma pa je mogoče odpraviti ali preprečiti z zdravim razvojem, 
stabilnim spreminjanjem, porazdeljeno močjo in uravnoteženo kulturo.« (Dubrovski, 2011, str. 39). 
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Slika 1: Vrste kriz glede na stopnjo intenzivnosti 
 
Vir: Krystek, 1987, str. 30; Tavčar 1996, str. 536, v Dubrovski (2011, str. 51) 
 
Z vidika ogroženosti ciljev podjetja ločimo strateške krize, krize uspešnosti ter krize 
likvidnosti. Pri strateških krizah so ogroženi cilji podjetja, ker spremembe v okolju niso bile 
predvidene ali zaznane. Če se merila uspešnosti in učinkovitosti slabšajo, govorimo o 
krizah uspešnosti. O krizah likvidnosti pa govorimo takrat, ko podjetje ne more 
pravočasno plačati zapadlih obveznosti (Dubrovski, 2011, str. 51–52).   
 
Krize se razvrščajo tudi na podlagi vzrokov, zaradi katerih pride do krize.Vzroki so glavni 
krivci za neugodno stanje podjetja. Pri reševanju krize je treba odpraviti njene vzroke in 
se ne osredotočati na simptome (Dubrovski, 2011, str. 70). 
 
Paretovo načelo ali pravilo 20/80 temelji na tem, da 80 % vseh težav izhaja iz 20 % 
vzrokov, hkrati pa pomeni tudi, da 20 % vloženega dela prinese 80 % uspeha. 
 
Bloomfield (1998) ugotavlja, da je največ vzrokov za krizo v napačnem poslovanju 
podjetja. Treba je omeniti, da velik vzrok predstavlja tudi vpliv zunanjega okolja. Praksa 
kriznega poslovanja kaže, da je treba pri notranjih vzrokih krize notranje poslovodstvo 
zamenjati z novo skupino, ki bo opravljala to delo. Vzroki za krizo niso usodni za podjetje, 
če jih le ni veliko. Na sposobnega direktorja podjetja lahko delujejo pozitivno, saj bo znal 
posamezne vzroke krize obrniti podjetju v prid. To pomeni, da se bo dosegala nova in 
višja razvojna raven, tržni položaj bo boljši. Nepravočasno prepoznavanje vzrokov pa 
pomeni, da lahko kriza dokončno dozori (Končina, Mirtič, 1999, str. 28). 
 
Repovž je vzroke za krizo razdelil glede na to, kako se v podjetju uresničuje vloga 
lastnikov in poslovodij. Na pojav krize vplivajo tudi učinkovitost in uspešnost podjetja, 
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financiranje podjetja ter pravne oblike podjetja, ki vplivajo na odnose med delodajalci in 
delojemalci in na odnose z zunanjim okoljem podjetja (Repovž, 1993, str. 26-31). 
 
Vzroki za krizo v podjetju so od primera do primera različni, vendar jih v splošnem lahko 
razdelimo v dve osnovni skupini, ki se med seboj razlikujeta glede na izvor vzrokov, in 
sicer na zunanje (imajo velik vpliv na podjetje, če se podjetje ne prilagodi novonastali 
spremembi) in notranje vzroke (vzroki kriz se »v glavnem« skrivajo v podjetju samem, saj 
so posledica slabega vodenja, podcenjevanja novonastalih sprememb v okolju, misleč, da 
so kratkoročne, reakcijski čas na vzrok krize je predolg in ko se pojavi, se povečajo stroški 
reševanja iz krize, možnosti za uspešno obvladovanje krize pa so manjše). Med zunanje 
vzroke lahko uvrstimo: spremembe na trgu, spremembe v panogi, spremembe na osnovi 
splošnega in tehnološkega napredka, splošno gospodarsko krizo, socialne spremembe, 
makroekonomske ukrepe, naravne nesreče, socialnopatološke pojave. Zunanji vzroki krize 
se v večini primerov zasledijo prepozno. Nanje se podjetje ne odzove pravočasno. 
Državna pomoč, ki pa ni dolgoročna rešitev podjetja, spada med zunanje vzroke za krizo. 
Je celo potuha menedžmentu, ki ne stori ničesar, da bi omilil krizo (Dubrovski, 2011, str. 
70–77). 
 
Notranji vzrok za krizo v proizvodnem podjetju je neustrezna usposobljenost 
menedžmenta. Sprejete poslovne odločitve menedžmenta so napačne, podjetje ne 
načrtuje novih strategij, odziv na krizo je prepočasen ali pa ga sploh ni, zaposleni v 
podjetju niso motivirani, nad poslovanjem podjetja ni nadzora, podjetje čaka na zunanjo 
pomoč, nadzor nad izvajanjem je slab. Med notranje vzroke uvrščamo tudi zavirajočo 
organiziranost podjetja. To pomeni, da je število hierarhičnih nivojev preveliko, 
organizacijska oblika je neprimerna glede na prodajno-proizvodni ali storitveni program, 
kadri na najpomembnejših funkcijah svojega dela ne upravljajo kakovostno in časovna 
organizacija podjetja ni primerna. Med nekonkurenčne tržne položaje uvrščamo: izdelke, 
ki niso moderni, imajo nizko dodano vrednost, napačno zastavljene cene, preveliko 
odvisnost od dobaviteljev, drage nabavne vire, napačne tržne ocene in naložbe, težave z 
izdelki, za katere je zahtevano, da se s trga umaknejo, neobvladovanje stroškov. Težave 
na področju menedžmenta sodelavcev obsegajo: zaposlovanje oseb, ki niso strokovne in 
primerne, starostna struktura zaposlenih je izven okvirov, zaposleni za opravljanje dela 
niso motivirani, število oseb s posebnim statusom je preveč, metode vodenja ne sledijo 
metodam, ki se uporabljajo v uspešnejših in novejših podjetjih, v podjetju je med 
zaposlenimi vse več konfliktov, ki se ne rešujejo. Med predrago proizvodnjo in logistiko se 
uvrščajo: prenizka produktivnost podjetja, zastareli tehnološki procesi, izdelki ne dosegajo 
standardov kakovosti, preveliko število reklamacij in prekinitev proizvodnje. Finančna 
funkcija podjetja je zanemarjena. Sem spadajo naslednje težave: poslovnofinančna načela 
niso obvladljiva, upravljanje s finančnimi viri in sredstvi ni uspešno, notranje financiranje 
je prenizko, finančna tveganja niso obvladljiva, opozorilni sistem nima vpliva na napačno 
porabo financ, stroški se neustrezno razdeljujejo, pravila in načela financiranja se ne 
upoštevajo, pregleda finančnih kazalnikov poslovanja ni več, funkcija kontrolinga je 
nerazvita, investicije so zgrešene. Za neučinkovit informacijski sistem je značilno: 
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informacij, ki so nujne za poslovne odločitve, ni, računalniška in programska oprema sta 
neusklajeni z značilnostmi podjetja, poročila in analitični podatki niso spremljani, 
miselnost, da so vse težave rešljive z najsodobnejšo opremo. Med težave na področju 
raziskav in razvoja uvrščamo: projekti na začetku razvoja podjetja niso finančno in 
marketinško podprti, izkoristek vloženih sredstev je slab, inovativne rešitve v primerjavi s 
tradicionalnimi izdelki niso postavljene v ospredje (Dubrovski, 2011, str. 70–77). 
2.4 SIMPTOMI KRIZE 
2.4.1 SIMPTOMI KOT OPOZORILNI ZNAKI KRIZE  
Znake, ki v podjetju kažejo na potencialno krizo ali pa opozarjajo nanjo, imenujemo 
simptomi. Če so simptomi pravočasno zaznani in upoštevani, se lahko posledice s 
preventivnimi ukrepi in aktivnostmi omilijo. Izredno pomembno je, da takšni znaki v 
podjetju niso zanemarjeni. Pomembno je, da se pri zaznavanju simptomov krize prisluhne 
delavcem na posameznih tržnih funkcijah, saj niso samo člani vrhovnega menedžmenta 
tisti, ki zaznavajo simptome krize (Boeckenfoerde v Dubrovski, 2011, str. 57). 
 
Poslovodstvo podjetja je tisto, ki naprej zazna težave v poslovanju. Do njih pride zaradi 
napačnih poslovnih odločitev, zaradi katerih poslovodstvo potrebuje pomoč. Glavni 
prepoznavni znak, da v podjetju nastaja kriza, je potreba po pomoči izven okvirov 
podjetja (Končina, Mirtič, 1999, str. 23). 
 
Velike krize imajo najpogosteje majhne začetke, zato je treba skrbno opazovati opozorilne 
znake. Če so simptomi opaženi pravi čas, je kriza bolj obvladljiva. Zgodnji opozorilni 
sistem je ključnega pomena. Opažene simptome je treba analizirati in podrobneje preučiti, 
da se lahko ugotovi, zakaj je do nastanka simptomov prišlo. Priporočljivo je, da se 
simptomi razvrstijo po poslovnih področjih, saj se lahko na takšni osnovi lažje pripravijo 
temelji za fazo analize signaliziranih dogodkov in njihovih vzrokov (Dubrovski, 2011, 58–
59). 
 
Altman (1983) ugotavlja, da so za skoraj dve tretjini neuspehov krive napačne odločitve v 
prvih petih letih poslovanja podjetja, tretjino vzrokov pa predstavljajo nepredvidljivi 
zunanji vzroki (Končina, Mirtič, 1999, str. 21). 
2.4.2 SIMPTOMI KRIZ NA RAZLIČNIH PODROČJIH 
Znaki, ki kažejo, da prihaja do krize na različnih področjih v podjetju, se imenujejo 
simptomi. Simptomi so različni, kot so različna področja, na katerih se pojavijo. Področja 
se delijo na komercialno in marketinško, finančno-računovodsko, razvojno in proizvodno-
tehnično, kadrovsko-menedžmentsko, organizacijsko-informacijsko in področje zunanjega 
okolja (Dubrovski, 2011, str. 59–62). 
 
Med simptome krize na komercialnem in marketinškem področju se uvrščajo težave, do 
katerih pride, ker sta prodaja in nabava v podjetju neorganizirani in neusklajeni, tržni 
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deleži podjetja se nižajo, prodajna realizacija ni dosežena v večini primerov zaradi tega, 
ker se kupčeva naročila v določenem obdobju znižajo ali pa kupec prekine dolgoročno 
sodelovanje. Simptomi na tem področju se kažejo tudi v nezadovoljstvu potrošnikov, 
slabšanju prodajnih pogojev, ostajanju končnih izdelkov na zalogi. Do simptomov lahko 
pride tudi ob pojavitvi novih konkurenčnih podjetij. 
Primeri simptomov na finančno-računovodskem področju so: padajoča ali negativna 
donosnost glede na osnovo, poslabšani so likvidnostni pogoji podjetja, kar pomeni, da 
podjetje ne more pravočasno poravnati svojih obveznosti, podjetje je vedno bolj 
zadolženo in nenehno išče nove vire financiranja, da bo lahko poravnalo stare obveznosti, 
denarni tok v podjetju je poslabšan, amortizacija se porablja za druge namene, podjetje ni 
sposobno zaposlenim pravočasno izplačati plače, knjigovodske listine se neredno vodijo 
ter iskanje nepovratnih sredstev od različnih virov financiranja in zanašanje nanje.  
Na razvojnem in proizvodno-tehničnem področju na nastanek krize kažejo naslednji 
simptomi: vrednostna in količinska produktivnost se niža, napake in reklamacije se 
pojavljajo prepogosto, kakovost izdelkov in procesov se niža, funkcija razvojno-
raziskovalnega okolja je zanemarjena, delo v proizvodnji je nesledljivo, pretočni in čakalni 
časi so predolgi, kupcu se dostavljajo izdelki z zamudo, posamezniki z znanjem za razvoj 
in raziskave zapustijo podjetje ter postopno naraščanje stroškov, za katere podjetje ne ve, 
zakaj in kako so nastali. 
Med simptome na kadrovsko-menedžmentskem področju se uvrščajo: naraščajoče 
nezadovoljstvo zaposlenih, stavke in prekinitve dela iz drugih razlogov, menedžment se 
začne obnašati drugače, med zaposlenimi na vodilnih pozicijah je vedno več nesoglasij in 
trenj, v podjetju se širijo informacije o slabem poslovanju podjetja, potrebe po delavcih se 
zapolnjujejo z nadurnim in začasnim pogodbenim delom ter povečanim obsegom 
delavcev, ki so odsotni zaradi zdravstvenih razlogov.  
Primeri simptomov krize na organizacijsko-informacijskem področju so: komuniciranje 
med zaposlenimi je pomanjkljivo in redkejše, režijski delavci za komuniciranje med seboj 
uporabljajo preveč pisnih sporočil, informacijski proces in sistem sta neučinkovita, 
izdelovanje različnih analiz in poročil, ki ji v podjetju nihče ne spremlja, ter stalno 
spreminjanje organizacijske strukture v podjetju zaradi odhoda posameznikov.  
Med simptome krize na področju zunanjega okolja se uvrščajo: zmanjšanje ali ukinitev 
kreditnih in garancijskih linij ter zahtevana dodatna zavarovanja pri bankah, nabavni 
pogoji se slabšajo, dobave so ukinjene in brez plačilnih zavarovanj pri dobaviteljih, nadzor 
nad poslovanjem je poostren, pojavljajo se negativni komentarji o poslovanju podjetja v 
medijih, odjemalci ne sklepajo več novih pogodb z podjetjem, pogostejši so odškodninske 
tožbe in izvršilni predlogi upnikov (Dubrovski, 2011, str.59–62). 
2.5 POZITIVNE LASTNOSTI KRIZE  
»Kriza je dobra za odlične vodje in podjetja – tiste, ki se lahko uspešno spoprimejo s 
spremembo – kajti v krizi njihovi šibkejši tekmeci umrejo in jim prepustijo tržišče.« Če iz 
krize nastane priložnost, je ključnega pomena, da je podjetje močno, še preden se kriza 
razvije. Moč omogoča preživetje podjetja, povečanje njegove moči in izhod iz krize. Tisti, 
 
 
 
11 
 
ki se bolje prilagodi spremembam, je tisti, ki iz krize odide s pozitivnim izkupičkom 
(Adizes, 2009, str. 19). 
 
Kriza je kljub večinoma negativnim posledicam hkrati priložnost, da vodstvo spremeni 
način razmišljanja, spremeni organizacijsko strukturo, okrepi položaje na vodilnih mestih, 
oblikuje nove oddelke, ki bodo v oporo podjetju, poveča nadzor nad sistemom, pregleda 
odgovornosti in znanje posameznikov, ki opravljajo določeno nepogrešljivo funkcijo v 
podjetju. Kriza je hkrati nevarnost in priložnost (Novak, 2000, str. 35). 
 
Kljub temu da ima kriza večinoma negativne posledice, lahko krizne razmere privedejo 
tudi do pozitivnih učinkov. Pozitivne plati krize so (Dubrovski, 2011, str. 33–34): 
 
- v ospredje pridejo mladi menedžerji, katerih ukrepi in znanje se pokažejo za 
učinkovite; 
- spreminjanje je pospešeno; 
- zadeve, ki so bile prej zanemarjene, se zdaj urejajo; 
- jasen vpogled v produktivnost in neproduktivnost zaposlenih; 
- čiščenje kadrov, saj odidejo tisti, ki so v podjetju vzrok težav; 
- strategije in vizije poslovanja se spreminjajo; 
- odpirajo se nove priložnosti.  
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3 KRIZNI MENEDŽMENT 
Krizni menedžment je del strateškega menedžmenta, ki je značilen za podjetja, ki so v 
resnih težavah. Funkcija kriznega menedžmenta je opravljati vse naloge, ki bodo 
omogočile preživetje podjetja, ter reševanje kratkoročnih težav podjetja, ki ogrožajo 
njegov nadaljni razvoj in obstoj (Dubrovski, 2011, str. 125–128). 
 
Tucker in Broom, ameriška strokovnjaka za krizni menedžment, krizni menedžment 
opisujeta kot proces, katerega cilj je pomagati podjetju, da se uspešno sooči z obstankom 
podjetja na trgu, zmanjšati tveganja v poslovanju, ustvariti nove priložnosti in uspešno 
predstavljati podjetje v medijih (Novak, 2000, str. 167). 
 
Skupek ukrepov in instrumentov, ki služijo podjetju za reševanje kriznih situacij, 
imenujemo krizni menedžment. Krizni menedžment pri svojem delu potrebuje strateška in 
tudi operativna znanja. Tim kriznega menedžmenta morajo sestavljati posamezniki, ki 
imajo znanja za prestrukturiranje podjetja. Krizni menedžment mora biti sposoben 
spreminjanja in imeti tudi voljo za to. Sprejemati mora odločitve in biti dovolj angažiran. 
Tim kriznega menedžmenta je uspešen takrat, ko je dovolj strokoven, sposoben timsko 
sodelovati in se je pripravljen neprestano učiti (Faulhaber, Landwehr, 1996). 
 
Ustvarjalno reševanje problemov, ki se pojavljajo pri planiranju, vodenju, organiziranju ter 
pregledovanju razpoložljivih finančnih virov pri doseganju ciljev in razvoja, imenujemo 
krizni menedžment (Možina idr., 2002, str. 15). 
3.1 FUNKCIJA KRIZNEGA MENEDŽMENTA 
Funkcije kriznega menedžmenta so načrtovanje, organiziranje, usklajevanje, vodenje in 
nadziranje situacij podjetja, ki neposredno ogrožajo obstanek ali nadaljnji razvoj podjetja. 
Ljudje, ki so usposobljeni za to, opravljajo različne naloge. Cilje je treba načrtovati v 
skladu z zadanimi smotri, merili in standardi uspešnosti. Ekipa kriznega menedžmenta 
mora dobro organizirati podjetje ter ga oskrbeti tako z materialnimi kot nematerialnimi 
sredstvi. Zaposlene je treba usmerjati in spodbujati k zadanim ciljem podjetja. Skozi 
celoten proces je treba nadzirati učinkovitost in uspešnost delovanja zaposlenih. Glavni 
namen kriznega menedžmenta je, da se negativna gibanja odstranijo, da se v podjetju 
naredi preobrat in da se postavijo novi temelji za ponoven razvoj (Dubrovski, 2004, str. 
131). 
 
Eno izmed glavnih načel, ki jih mora krizni menedžment upoštevati, je razvijanje 
pozitivnega stališča do krize in nastalih situacij, ki jih je kriza prinesla. Podjetje mora 
poslovati v skladu s pričakovanji javnosti, treba je uspešno komunicirati in tako ustvariti 
njegovo dobro ime. Kljub krizi je treba znotraj podjetja vseskozi iskati nove priložnosti v 
poslovanju (Novak, 2000, str. 168). 
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Ena izmed funkcij kriznega menedžmenta je tudi reševanje problemov. Pri ustvarjalnem 
reševanju problemov se prepoznajo in analizirajo problemi. Ugotovijo se vzroki za nastali 
problem, izberejo se alternativne rešitve, načrtuje se izvedba rešitev. Na koncu postopka 
se ugotovi, ali so zadane rešitve dosežene. Odločitve, ki jih krizni menedžment pri 
reševanju problemov sprejme, so v večini primerov nove (Možina idr., 2002, str. 15). 
3.2 OBDOBJA KRIZNEGA MENEDŽMENTA 
Obdobja kriznega menedžmenta lahko razdelimo na tri obdobja. Ta obdobja so obdobje 
pred krizo, obdobje med krizo in obdobje po krizi. V prvem obdobju je podjetje nenehno 
pripravljeno na krizo. Naloga menedžerja je, da preden se kriza pojavi, preuči vse vrste 
kriz, s katerimi se podjetje lahko sooči. Menedžer mora določiti, kakšne so možnosti 
nastanka krize, da se lahko podjetje pripravi nanjo. Pozoren mora biti na vsak znak krize 
in nanjo opozarjati. V obdobju med krizo menedžment odločitve sprejema hitro. Pritiski 
notranjega in zunanjega okolja so zelo veliki, podjetje deluje pod stresom, ko išče rešitev 
za nastale kaotične situacije. Menedžment poskuša obvladati posledice krize in poskuša 
zagotoviti nemoteno, produktivno in uspešno poslovanja podjetja. Učinkovitost ukrepov je 
v veliki meri odvisna od predhodne pripravljenosti podjetja na krizne razmere. V zadnjem 
obdobju, obdobju po krizi, se menedžment posveti poslovanju v normalnem stanju po 
krizi. Spreminjati začne organizacijske strukture, ki pred nastankom krize niso bile 
ustrezno definirane. Veliko energije pa usmeri tudi v pridobivanju ponovnega ugleda 
podjetja, saj je poslovanje v veliki meri odvisno tudi od tega (Novak, 2000, str. 168). 
3.3 DIAGNOSTICIRANJE NASTAJAJOČE KRIZE 
Krizni menedžment krizo obravnava v petih fazah. V prvi fazi poslovodstvo spozna, da ima 
težave s poslovanjem, v drugi fazi se analizirajo poslovne funkcije in finančno poslovanje, 
v tretji fazi se določi stopnja krize v podjetju, v četrti fazi se predložijo ukrepi za reševanje 
podjetja v krizi, izdela se načrt za izhod iz krize. V zadnji, peti fazi se ukrepi za izhod iz 
krize začnejo uvajati v podjetje (Končina, Mirtič, 1999, str. 85). 
 
Pri podrobni analizi vzrokov krize je treba pripraviti objektiven in z vidika izvajalca 
nepristranskipregled vzrokov. Identificirajo se tista področja, ki jih je treba omejiti ali 
odpraviti. Če se krizni menedžment ukvarja z napačnimi vzroki, to pomeni izgubo časa, 
denarja in energije, kar krizni položaj samo zaostri (Dubrovski, 2011, str. 78). 
 
Za analiziranje pravih vzrokov krize se uporablja ribja kost. 
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Slika 2: Ribja kost 
 
 
Vir: Dubrovski (2011, str. 80) 
 
3.4 NAČINI MENEDŽIRANJA IN POSLOVANJA V OBDOBJU KRIZE 
Pri reševanju krize je pomembno, da se ugotovi, katerih 20 % nalog je prednostnih in 
pomembnejših. Če se bo krizni menedžment osredotočil samo na teh 20 %, se bo cilj 
realiziral hitreje in učinkovitejše.  
 
Pri spremembah, ki so počasne, je dovolj, da se podjetje samo prilagaja, če pa so 
spremembe hitre in intenzivne, mora podjetje, če želi obstati, zmagovati. Treba se je 
proaktivno odzivati na spremembe. Rešitve pri reševanju kriz lahko najdemo v 
povezovanju. Podjetja, ki so dobro povezana, bodo probleme reševala bolje od tistih, ki že 
razpadajo. Najučinkovitejši način povezovanja je, da se podjetja povezujejo proaktivno, 
kar pomeni, da so težave predvidene in se rešujejo, še preden se razvijejo v krize. Znak 
uspeha v podjetju ni, da podjetje redko »pade«, ampak se uspeh skriva v tem, kako hitro 
se podjetje pobere in si opomore. V času poslovanja se je treba neprestano učiti. Podjetje 
mora biti proaktivno, hitro, ves čas se mora »premikati«. Zaposleni si morajo zaupati in si 
izmenjavati znanja. Najpomembnejše pri reševanju krize je, da krizni menedžment varčuje 
in zmanjšuje stroške. Ko pa pride do odpuščanja, je treba biti previden. Treba je najti 
neproduktivne delavce in se jih tudi znebiti. Nikakor podjetje ne sme odpuščati dobrih 
delavcev samo zato, da bi zmanjšalo stroške in da bi bili stroški delavcev manjši. Podjetje 
mora ohraniti svoje adute, da bo pripravljeno na nov zagon, ko se njegovo stanje popravi. 
Priporočljivo je, da podjetja v krizi naredijo 13-tedensko projekcijo denarnega toka, tako 
pritoka kot odtoka. Novozaposlenim je treba predstaviti vizije in vrednote ter jih postaviti 
pred dejstvo, da se lahko priključijo podjetju, če bodo upoštevali vrednote in vizijo 
podjetja. Pomembno je, da se že na začetku predstavi hierarhija odgovornosti. Ko se v 
podjetju spremeni strategija poslovanja, je treba spremeniti tudi strukturo podjetja, sem 
spadajo odgovornost, pooblastila moč in vplivnost. Treba je spremeniti tudi sistem 
informacij in preveriti, ali so informacije pravočasne in ali pridejo do pravih oseb. 
Pomembno je, da informacije v podjetju krožijo. V času izboljšav poslovanja je treba 
delavce tudi spodbujati. Najboljše spodbude so notranje spodbude. To pomeni, da mora 
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vodja razdeliti naloge in dati zaposlenim moč, da se o stvareh odločajo sami. Zaposleni 
morajo imeti možnost, da sodelujejo pri odločitvah, saj jim s tem damo vedeti, da so 
pomemben del podjetja (Adizes, 2009, str. 12–73). 
 
Tim kriznega menedžmenta mora, če hoče svoje podjetje rešiti iz krize, neprestano 
dobivati bitko s časom. To pomeni, da mora na vse možne načine krajšati proizvodni 
ciklus izdelkov. Podjetje se mora spreminjati in postajati bolj prožno ter učinkovito v 
prilagajanju spremembam, ki jih narekuje okolje. Te spremembe pa morajo biti izvedene 
v obdobju 2 do 3 let. Znanje zaposlenih v podjetju ter inovacijsko-razvojna smer podjetja 
predstavljata pogoje za vodstveni položaj na trgu. Vsake podrobnosti, ki se spadajo v 
določen delovni proces, izmenovodja ali načrtovalec procesa ne more predvidevati in 
natančno definirati vnaprej. Ko se določena delovna naloga opravlja, v ospredje pridejo 
pomanjkljivosti, ki bi se lahko izboljšale. V ospredje prideta poenostavitev in olajšanje 
dela. Ker so delavci tisti, ki so neposredno udeleženi pri samem procesu, je pomembno, 
da se prisluhne njihovim mnenjem o izboljšavah, ker so v večini primerov te ideje 
ključnega pomena pri izboljšanju določenega delovnega procesa. Kos (2002) navaja 
naslednje menedžerske ukrepe, ki izboljšajo prihodek podjetja: povečanje prodajnih cen, 
zmanjšanje reklamacij, zmanjšanje zamudnih penalov, zmanjšanje odpadka materialov, 
zmanjšanje napak in izmeta, zmanjšanje porabe električne energije, zvišanje delovnih 
norm (Fatur, Likar, 2009, str. 9–27). 
 
Ukrepi kriznega menedžmenta imajo tri poglavitne naloge (Končina, Mirtič, 1999, str. 80): 
- treba je načrtovati poslovni preobrat in izdelati krizni plan; 
- oblikovati je treba strategije in ukrepe za izhod iz kriznega stanja; 
- odločiti se je treba za ustrezen program ukrepov za razreševanje krize v podjetju. 
 
Banič navaja, da je ravnanje menedžmenta pri podjetjih, ki so zaradi napačnih strategij in 
prilagajanja okolju že odrinjena na rob, posebej pomembno. Pri tem je ključnega pomena, 
da poskuša menedžment podjetje ponovno oživiti in ga narediti varnega ter zopet 
donosnega, uspešnega in učinkovitega. Pri tem pa ne more uporabiti hitrega in 
nebolečega ukrepa. Izbrati je treba najboljšo strategijo, vendar pa je treba vedeti, da 
lahko vsaka rešitev prinese nepričakovan in tudi tragičen razplet (Banič, 2004, str. 19). 
 
Po Garvinu je nesposobnost učenja lahko usodna za podjetje. Učenje mora doseči vse 
oddelke podjetja. Vodstvo mora spodbujati in nagrajevati vsa prizadevanja zaposlenih, ki 
omogočajo in vodijo učenje v podjetju. Brez učenja se napake pojavljajo prepogosto in to 
lahko vodi podjetje v prepad. Le podjetja, ki so usmerjena v nenehno učenje, lahko 
konkurirajo na trgu (Možina idr., 2002, str. 17). 
 
Posamezniki, ki hočejo podjetje pripeljati iz krize, morajo biti dobri vodje. Dobri vodje so 
tisti, ki imajo naslednje lastnosti: karizmatičnost, pozornost, predanost, jasnost, 
komunikativnost, doslednost, ustvarjalnost, sposobnost, pogumnost … Če hočejo uspešno 
poslovati, morajo oblikovati dober tim sodelavcev, ki ga podpirajo (Pegg, 1996, str. 15–
16). 
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Uspešen menedžer mora biti aktiven. Ustvarjati mora pozitivno delovno okolje ter 
razmišljati o tem, katero delo je pravo in kako ga je treba opraviti, da se lahko podjetje 
izogne napakam in krizi (Možina idr., 2002, str. 29). 
3.5 UKREPI KRIZNEGA MENEDŽMENTA 
3.5.1 PRESTRUKTURIRANJE IN REINŽENIRING POSLOVNIH PROCESOV  
Prestrukturiranje in reinženiring poslovnih procesov sta metodi revolucijskega 
spreminjanja poslovnih procesov. Temeljita na drugačnih začetnih izhodiščih, ampak se 
med seboj vseeno močno prepletata (Dubrovski, 2011, str. 372). 
 
Slika 3: Razlika v začetnih izhodiščih 
 
 
Vir: Dubrovski (2011, str. 372) 
 
Prestrukturiranje je način doseganja temeljnih strategij podjetja. Začne se z analizo in z 
razumevanjem obstoječih struktur v podjetju ter z ugotavljanjem njihovih kritičnih točk, 
pripravo na njihovo izboljšanje in zamenjavo obstoječih struktur z novimi. 
Prestrukturiranje podjetja je pomembno pri zdravljenju, preprečevanju krize ter pri 
razvoju podjetja in pri poslovnih povezavah. (Dubrovski, 2004, str. 224) 
 
Reinženiring kot celovita preobrazba poslovnih procesov zajema ukrepanje v razmerah, ko 
postopne spremembe v poslovnem sistemu procesu ne zadostujejo več, zato je treba 
dosedanje procese v celoti in temeljito prenoviti. »Reinženiring prinaša temeljno 
spremembo v razmišljanju in radikalno preoblikovanje poslovnih procesov za doseganje 
dramatičnih izboljšav po odločilnih, sodobnih merilih uspešnosti, kot so stroški, kakovost, 
storitve in hitrost.« (Hammer in Champy v Dubrovski, 2004, str. 309) 
 
Da se zahteve po kakovosti, storitvah, fleksibilnosti in stroških zadovoljijo, morajo biti 
procesi v poslovanju podjetja enostavni. Informacijska tehnologija v reinženiringu je 
ključnega pomena, če hoče podjetje priti do čim boljših rešitev. Razmišljanje, ki se 
uporablja, je induktivno, kar pomeni, da so najprej vidne dobre rešitve in šele nato se 
poiščejo težave. Te težave pa so takšne, za katere podjetje sploh ne ve, da jih ima.  
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Glavne značilnosti reinženiringa so: 
 
- Temeljnost: zastavita se vprašanji: zakaj delamo to, kar delamo, in zakaj to 
delamo na določen način. Odgovori na takšna vprašanja nas pripeljejo do 
ugotovitve, da je način obstoječega poslovanja zastarel.  
- Korenitost: cilj reinženiringa je spremeniti obstoječe strukture in postopke v 
podjetju. treba je najti nove načine, kako opravljati delo ter na novo oblikovati 
sistem, kako naj podjetje deluje.  
- Dramatičnost: spremembe, ki imajo zelo velik vpliv na podjetje.  
- Proces: menedžerji morajo biti usmerjeni na proces in ne samo na določene 
naloge (Hammer, Champy, 1993, str. 32). 
3.5.2 LEAN PROIZVODNJA ALI VITKA PROIZVODNJA 
Koncept Lean proizvodnje ali vitke proizvodnje lahko opredelimo tudi kot ukrep 
reinženiringa. Cilj je odpraviti vse izgube, ki nastajajo v proizvodnem procesu. Treba je 
minimizirati čas, ki se porabi za proizvod določenega produkta. Dobave materialov morajo 
biti natančno takšne in takrat, ko si jih podjetje zaželi. Vitka proizvodnja je proces 
nenehnega izboljševanja s ciljem odstraniti vse elemente, ki ne ustvarjajo dodane 
vrednosti. V dodane vrednosti so zajeti materiali in aktivnosti, ki jih je kupec pripravljen 
plačati. Lean princip je ustvarjati več s čim manj dela. Je strateška usmeritev, ki se 
uveljavlja že povsod, in temelj, s katerim lahko podjetje izboljša poslovne procese.  
 
Vzrok za krizo v podjetju so izgube. Najučinkovitejši način za povečanje donosnosti je 
zmanjšanje izgub. Če jih podjetje hoče zmanjšati, mora vedeti, kje točno je njihov izvor. 
Do izgub pride, ker proizvodnja dela več, kot je treba, oz. proizvaja prej, kot želi kupec. 
Prekomerna proizvodnja je rezultat planskih naročil načrtovalca proizvodnje in je razvidna 
v prekomernih zalogah. Do izgub pride tudi, če so premiki delavcev zaradi razporeditve 
strojev nepotrebni. Podjetje mora izboljšati pot delavca od stroja do stroja tako, da bodo 
njegovi premiki čim manjši. Treba je tudi izboljšati tok materialov med posameznimi 
operacijami, saj nepotrebni premiki ne prispevajo k dodani vrednosti proizvodov. 
Nepotreben tok materialov je treba odstraniti. Izgube povzroča tudi čakanje na proste 
stroje, orodje in materiale. Treba je povečati učinkovitost delavcev na takšen način, da 
mu bodo stroji, orodja ter materiali na razpolago, ko je treba določeno delo opraviti. 
Naslednja izguba je izguba procesa. Pod to izgubo spadajo izmet, popravila, nadomestna 
proizvodnja in nadziranje. Vse te aktivnosti je treba zmanjšati ter po potrebi ukiniti. Če je 
le mogoče, pa je treba operacije tudi združevati. Prekomerne zaloge materialov, 
nedokončanih izdelkov in končnih proizvodov negativno vplivajo na poslovni izid, zato je 
treba zaloge čim bolj zmanjšati. Med izgube spadajo tudi popravila, saj če se proizvajajo 
izdelki z napako, je potreben čas, da se ta napaka najde, in teh izdelkov kupec seveda 
noče kupiti. Treba je najti način, da se te napake v prihodnosti proizvodnega procesa v 
podjetju ne bodo več pojavile (Prikeržnik Aleš). 
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Vsako podjetje, ki si želi imeti vitko proizvodnjo, mora stremeti k štirim glavnim ciljem: 
 
- resurse, ki jih ima na razpolago, mora čim bolj izkoristiti; pod resurse spadajo tudi 
čas in informacije; 
- osredotočenost na »dejavnost«, ki jo je kupec pripravljen plačati; 
- število izgub mora biti čim bolj zmanjšano, manj mora biti tudi ponovnega dela 
zaradi napak, reklamacij, saj vse to povzroča dodatne in nepotrebne stroške; 
- nenehno večanje produktivnosti zaposlenih. 
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4 ANALIZA KRIZNEGA MENEDŽMENTA V IZBRANEM 
PODJETJU  
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA 
Začetki poslovanja podjetja, ki ga preučujem, segajo v leto 1994. Leto kasneje so v 
podjetju začeli proizvajati vzglavnike in komolčnike za avtomobilsko industrijo. Začetek 
podjetja je bil uspešen, proizvedli so kar 17.000 vzglavnikov dnevno, večinski kupec le-teh 
pa je bil koncern Mercedes-Benz. Leta 1996 so v podjetju proizvedli že 23.000 vzglavnikov 
dnevno ter pridobili še enega večinskega kupca izdelkov, podjetje Revoz. V istem letu so v 
podjetju pridobili dovoljenje za hišno carinjenje in tako postali eno prvih podjetij v 
Sloveniji, ki ima to dovoljenje. Na začetku delovanja so pridobili tudi certifikat kakovosti 
ISO 9002. Leto 1998 je bilo pomemben mejnik v razvoju podjetja: podjetje je odkupil 
nemški koncern, ki posluje po celem svetu. V sklopu koncerna deluje 32 podjetij v 20 
državah. Eno izmed teh podjetij je v Sloveniji. Skupno koncern zaposluje 12.000 ljudi. Del 
koncerna v Sloveniji je na začetku poslovanja zaposloval 35 ljudi, sedaj je pa je zaposlenih 
okoli 300 ljudi, ki predstavljajo pomemben del celotnega koncerna. Koncern deluje v 
avtomobilski industriji. Koncern je razdeljen na dva področja, eno izdeluje sedeže, drugo 
pa avtomobile. V področju sedeži se izdelujejo sedeži za traktorje, vlake, tovornjake, 
čolne, avtobuse, gradbena vozila, viličarje in čolne. V področju avtomobili pa se 
proizvajajo aktivni ter pasivni vzglavniki, stranske obloge, predalniki, komolčniki, konzole 
in puše. Organizacija, ki jo preučujem, spada v področje avtomobili.  
 
Podjetje je v obdobju od leta 1998 do leta 2002 pridobilo še certifikata kakovosti VDA 6.1 
in ISO/TS 16949. V letu 2001 je koncern podjetju zaupal enega največjih projektov tedaj. 
Ta projekt se je imenoval Epysilon in je podjetju prinesel povečanje proizvodnje za kar 
170 % ter povečanje števila zaposlenih na 160 delavcev. Do leta 2009 je podjetje 
pridobilo nove projekte ter certifikat ISO 14001 in okoljski certifikat. Proizvodnja izdelkov 
je sestavljena iz različnih procesov. Ti procesi so montaža, krojenje, šivanje ter penjenje. 
Pri penjenju se izdelujejo interni in eksterni izdelki iz poliuretanske pene. Interni izdelki iz 
poliuretanske pene se uporabljajo v proizvodnji lastne montaže, eksterni izdelki iz 
poliuretanske pene pa se izvažajo ter prodajajo sestrskim podjetjem. Leta 2009 je 
podjetje uvedlo nov del proizvodnje, ki se imenuje Insito, zagnan je bil dve leti kasneje. 
Pri Insitu gre za direktno penjenje v prevleko. V leto 2009 segajo tudi začetki šolanja in 
uvajanje Lean proizvodnje (Lean Manufacturing), to je proizvodna praksa s stalno težnjo 
po odpravljanju vseh potrat ali izgub v proizvodnem procesu. Podjetje je v teh letih 
pridobilo različne projekte, in sicer projekt Fiat L330 (proizvodnja vzglavnikov), projekt 
Audi Q3 (proizvodnja zadnjih vzglavnikov), projekta L404 in L494 (izdelava komolčnikov), 
katerih kupec je Land Rover. Najnovejši del proizvodnje pa je Integral. Zagon te linije je 
bil izveden v letu 2013. V tem delu proizvodnje gre za izdelavo vzglavnikov iz posebne 
črne pene. V letu 2015 so v  podjetju pridobili tri nove projekte, ki so jih preselili iz 
sestrskega podjetja na Češkem. Eden izmed teh projektov je projekt Kisi, kjer izdelujejo 
otroške sedeže, katerih kupec je Volkswagen. Podjetje, ki ga raziskujem, si skupaj s 
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celotnim koncernom prizadeva biti globalen in vodilen proizvajalec sedežev za terenska 
vozila, avtomobilskega interierja ter sedežev za gospodarska vozila. Misija zaposlenih v 
podjetju je okrepiti položaj vodilnega inovativnega proizvajalca, proizvodnja izdelkov 
vrhunske kakovosti, varnosti, ergonomije in udobja.  
4.1.1 KADROVSKA SESTAVA PODJETJA  
Dne 31. 5. 2016 je bilo v podjetju zaposlenih 245 oseb. Razmerje med spoloma in 
izobrazba zaposlenih sta predstavljena v spodnji tabeli. 
 
Tabela 1: Kadrovska sestava podjetja 
Spol Število Izobrazba Število 
Ženske 127 I. stopnja 12 
Moški 118 II. stopnja 34 
  III. stopnja 26 
  IV. stopnja 83 
  V. stopnja 59 
  VI. stopnja 10 
  VII. stopnja 20 
  VIII. stopnja 1 
 
Vir: Interni vir podjetja (2016) 
 
Grafikon 1: Število zaposlenih po letih 
 
 
Vir: Interni vir podjetja (2016) 
4.1.2 POSLOVANJE PODJETJA  
Rast podjetja je možno napovedati na podlagi preteklih podatkov.  
V grafikonu je predstavljena pretekla povprečna prodaja po letih ter plan prodaje za leto 
2016. 
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Grafikon 2: Povprečna prodaja po letih ter plan prodaje za leto 2016 
 
 
Vir: Interni vir podjetja (2016) 
 
Iz grafikona lahko razberemo, da je bila leta 2008 v podjetju prodaja višja kot leto poprej, 
kar pomeni, da je podjetje v letu 2008 uspešno poslovalo in povečalo svoj dobiček. Do 
padca prodaje je prišlo leta 2009, nanj je vplivala svetovna gospodarska kriza. Podjetje je 
to krizo uspešno preživelo, ker je z ustreznimi ukrepi spremenilo strukturo poslovanja. V 
tem letu je v poslovni proces začelo uvajati Lean proizvodnjo, ki je bistveno pripomogla k 
izboljšanju poslovanja, saj je bil v letu 2010 dobiček podjetja v primerjavi z letom prej 
večji za približno 8 milijonov evrov. Podjetje je v naslednjih letih sprejelo ukrepe, ki so 
pripomogli k izboljšanju prodaje in večanju dobička. Od leta 2010 do leta 2014 je bilo 
hitro razvijajoče se podjetje, ki je iz leta v leto povečevalo svoj obseg prodaje ter tudi 
število zaposlenih. Naslednje krizno obdobje pa je bilo v letu 2015. Do padca prodaje je 
prišlo zaradi izteka nekaterih produktov, glavni vzrok za padec prodaje je bila 
nepričakovana izguba enega od programov, zato se je prodaja znižala za 5 milijonov 
evrov. Podjetje si je v letu 2016 zadalo višji plan prodaje od doseženega v letu 2015. S 
pridobitvijo novih in nadomestnih programov pa upajo in se trudijo, da jim bo to tudi 
uspelo.  
4.1.3 IDENTIFIKACIJA OBSTOJA KRIZNIH RAZMER V PODJETJU 
Podjetje se je s krizo soočilo leta 2009, ko je kriza prizadela celotno svetovno 
gospodarstvo, ter leta 2015, ko je podjetje nepričakovano izgubilo projekt zaradi odločitve 
kupca ter izteka proizvodnje določenih produktov. Naročila kupcev so se iz meseca v 
mesec zmanjševala, kar je vplivalo na prodajo, posledično pa tudi na likvidno sposobnost 
podjetja. Leta 2009 je v podjetju prišlo do kriznih razmer zaradi slabšanja stanja 
denarnega toka. Ker podjetje na krizo ni bilo pripravljeno, je moralo hitro organizirati 
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krizni tim in se z ukrepi prilagoditi razmeram na trgu. Krizni tim so sestavljali vodje 
posameznih oddelkov v podjetju, ki so s pomočjo kontrolinga dobili podatke o tem, kako 
bo znižanje prodaje vplivalo na poslovanje podjetja. Pridobljene podatke so natančno 
analizirali, pripravili načrt za sanacijo podjetja, na podlagi pridobljenih podatkov pa je 
krizni tim sprejel ukrepe, s katerimi so prilagodili število zaposlenih in znižali odvisne ter 
neodvisne stroške, zato obstoj podjetja ne bi bil ogrožen. Krizni tim je določil tudi 
prioritetne naloge, ki so jih morali v podjetju izpolnjevati. V letu 2015 je bilo podjetje 
delno pripravljeno na spremembe v poslovanju, saj se je proizvodnja nekaterih produktov 
pričakovano iztekla, delno pa se je podjetje zopet pojavilo v kritičnem stanju, saj je kupec 
nepričakovano sprejel odločitev, da bo projekt selil v drugo podjetje. Krizni tim se je moral 
zopet povezati, pridobiti informacije, kako bo to vplivalo na prodajo, in sprejeti ukrepe, da 
je podjetje kljub temu preživelo in ostalo na trgu. Uspelo jim je pridobiti nove in 
nadomestne programe, ki so omogočili uspešno poslovanje podjetja. Podjetje je na krizne 
razmere pripravljeno tudi na podlagi 5-letnega strateškega plana, letnega plana ter 3-
mesečnih napovedi s strani kupcev oz. centralne prodaje. Pri identifikaciji obstoja kriznih 
razmer pa tudi aktivno vključujejo zaposlene na posameznih funkcijah v proizvodnem 
procesu, saj le-ti najhitreje prepoznajo simptome kriz. 
 
4.2. SOOČANJE RAZISKANEGA PODJETJA S KRIZO 
4.2.1. DELOVANJE IN SPREJETI UKREPI KRIZNEGA MENEDŽMENTA V ČASU 
KRIZE 
Podjetje, katerega krizni menedžment sem raziskovala in analizirala v svojem diplomskem 
delu, se je leta 2009, kakor vsa ostala podjetja na trgu, soočilo s krizo, ki je zaradi 
prevelike potrošnje in premajhnega povpraševanja prizadela svetovno gospodarstvo. Do 
informacij na kakšen način in s katerimi ukrepi se je spopadalo s krizo, pa sem prišla s 
pomočjo intervjuja, ki sem ga opravila z direktorjem podjetja. Odgovori so mi pomagali 
priti do želenih podatkov, ki sem jih potrebovala za raziskavo, ki je bila del diplomskega 
dela. V opisu intervjuja sem podjetje imenovala podjetje x, saj zaradi zaupnih podatkov 
podjetje ni želelo biti imenovano.  
 
Direktor podjetja x je izpostavil, da je bil glavni simptom ogroženosti podjetja 
zmanjševanje zadanega poslovnega rezultata v nekem obdobju. V podjetju so se takoj, ko 
se je spremenila napoved s strani kupcev, začeli pripravljati na razne scenarije, do katerih 
bi lahko prišlo zaradi znižanja količine naročil. Vodilne službe so se hitro organizirale, 
sestavile krizni tim, saj bi drugače prišlo do prepoznih odzivov in s tem posledično do 
škode v podjetju. Krizni tim so sestavljali kar vsi člani poslovodnega kolegija, to so vodje 
služb, ki so prispevali vsak svoj delež. S pomočjo kontrolinga so dobili podatke o tem, 
kako bo znižanje prodaje vplivalo na poslovanje podjetja, in na podlagi tega so sprejeli 
ukrepe, s katerimi so prilagodili število zaposlenih in znižali odvisne ter neodvisne stroške, 
ki so nastajali v podjetju. Kriza je najbolj vplivala na proizvodni proces, posledično pa tudi 
na nabavno in prodajno področje. Ker je kupec zmanjšal število naročil, so morali 
odpuščati zaposlene. Kriza je vplivala tudi na vsa ostala področja v podjetju, saj so morali 
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prilagoditi tudi stanje režijskih in indirektno zaposlenih sodelavcev v vseh oddelkih izven 
proizvodnje. Zaradi krize je tako prišlo do znižanja števila zaposlenih in znižanja vseh 
odvisnih stroškov, ki niso bili neposredno vezani na proizvodni proces. Glavni ukrep, ki ga 
je podjetje sprejelo, je bilo nižanje stroškov. Vodja kriznega tima je postavil vse 
prednostne naloge, ki jih je moral krizni tim zaradi padca prodaje izpolnjevati. Direktor je 
izpostavil, da je zelo pomembno, da se v času krize pridobijo čim bolj natančni podatki o 
tem, v kakšnem stanju je podjetje, treba jih je dobro analizirati ter prilagoditi podjetje na 
novo stanje, ki še omogoča delovanje podjetja. Podjetje x vedno spremlja dogajanje na 
trgu in je na krizo pripravljeno na podlagi 5-letnega strateškega plana, letnega plana ter 
trimesečnih napovedi s strani kupcev oz. centralne prodaje. Direktor je izpostavil tudi, da 
je za uspeh potrebno timsko delo, pomembno je usposabljanje, treba je slišati in razumeti 
kupca, zaposleni morajo med seboj komunicirati in se poslušati, vsak se mora zavedati 
svoje odgovornosti ter tega, da je vedno mogoče še kaj izboljšati. Podjetje x v času krize 
ni potrebovalo kriznega svetovalca, saj so imeli dobro usposobljen tim, ki je ugotovil, 
zakaj je do krize prišlo. Iz grafa povprečne prodaje po letih lahko razberemo, da je bil 
velik padec prodaje v letu 2015. Podjetje je delno pričakovalo takšen izid, saj so se 
nekateri programi iztekli, glavni vzrok pa je bila izguba projekta zaradi odločitve kupca, 
kar pa je prineslo padec prodaje za skoraj 5 milijonov evrov. Krizni menedžment je 
ponovno odreagiral s prilagoditvijo proizvodnega procesa, planom zniževanja zaposlenih v 
proizvodnji in režiji, zmanjšanjem posrednih stroškov in pridobitvijo novih in nadomestnih 
programov, kar je podjetju konec leta 2015 uspelo s selitvijo velikega projekta iz ene 
izmed sestrskih podjetij iz Češke. 
 
Podjetje se sooča še z drugimi problemi. Te težave so odstopanja v kakovosti izdelkov, 
reklamacije kupcev, garancijske reklamacije zaradi odpovedi pri končnih kupcih, notranja 
konkurenca med sestrskimi podjetji pri pridobivanju novih in dodatnih projektov. Pri selitvi 
programa iz sestrskega podjetja pa so se soočili tudi z visokimi zagonskimi stroški, ki so 
imeli velik vpliv na prodajo v letu 2015. V primeru reklamacije zaradi kakovosti izdelka se 
sestavi krizni tim, ki se ukvarja s kakovostjo izdelkov. Tim analizira, zakaj in kje je do 
napake na izdelku prišlo, in se aktivno loti ukrepov za preprečitev ponovne napake. Na 
vprašanje, kako pa se podjetje sooča s težkimi tržnimi razmerami znotraj in zunaj 
koncerna, je direktor odgovoril, da prilagajajo in izboljšujejo procese v proizvodnji ter 
spremljevalne procese, kot so logistika, vzdrževanje, kakovost, saj le tako lahko dosegajo 
konkurenčno ceno izdelkov. Pri tem uporabljajo Lean metodologijo, ki je standardna 
podlaga za delovanje podjetja,   proizvodne procese pa nadgrajujejo z robotiziranimi 
mesti z avtomatsko kontrolo. S filozofijo Lean se je podjetje prvič soočilo leta 2009, ko so 
po tem principu pilotno organizirali linijo za proizvodnjo komolčnikov, postopoma so po 
tem sistemu dopolnjevali vse ostale linije. Lean metodologija omogoča lažjo 
standardizacijo, saj so določene podlage in metode znane in jih ni treba vedno odkrivati 
na novo. Za izboljšanje produktivnosti ima podjetje že leta vpeljan sistem sodelovanja z 
delavci, ki so neposredno vključeni v proizvodne procese. Ta sistem so koristni predlogi, 
znotraj podjetja imenovane zelene karte, ki jih delavci napišejo, ko opazijo možnost 
izboljšave na katerem koli področju v podjetju. Vpeljan imajo tudi sistem kart in delavnic 
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Kaizen3, ki pa so že bolj timsko usmerjene in zahtevajo več podpornih znanj z več 
oddelkov hkrati. Kljub vsem vpeljanim metodam pa so v podjetju še vedno možnosti 
izboljšanja in nikoli ne bodo odnehali, saj bi to v nasprotnem primeru pomenilo, da jih ne 
bo več. Direktor je izpostavil, da imajo še veliko možnosti za izboljšave na področju 
materialnega pretoka, od vhoda materialov, proizvodnje do samega skladiščenja gotovih 
izdelkov ter v organizaciji in izvedbi preventivnega vzdrževanja. Z višanjem produktivnosti, 
z novimi idejami, z nižjim številom nekakovostnih izdelkov, obvladanimi stroški zagonov 
novih projektov in z zmanjšanjem stroškov vzdrževanja pa lahko uspešno izboljšajo 
procese in poslovni izid. Na vprašanje, ali je kriza po njegovem mnenju lahko pozitivna, pa 
je direktor odgovoril pritrdilno, saj po njegovem mnenju omogoča prečistiti določena 
stanja v procesih in v strukturi, ki so manj aktivna ali manj produktivna. Iz vsake krize se 
v podjetju naučijo, kaj so delali narobe, in se trudijo, da se to ne ponovi v enaki meri. 
 
 
Slika 4: Zelena karta 
 
 
Vir: Interni vir podjetja (2016) 
 
4.2.2. SIMULACIJA LEAN PRI RAZISKOVANJU IN REŠEVANJU KRIZNIH 
DEJAVNIKOV PODJETJA 
V podjetju se uporablja Lean simulacija za pomoč pri iskanju kriznih dejavnikov v 
podjetju. Lean simulacije se lahko oz. morajo udeležiti vsi zaposleni v podjetju, ta 
simulacija jim je v pomoč pri razumevanju celotnega sistema delovanja podjetja in tudi v 
pomoč pri ugotovitvi kriznih dejavnikov, ki nastajajo v podjetju. V tej simulaciji 
proizvodnje udeleženci delavnice prevzamejo vlogo proizvodne ekipe, ki izdeluje različne 
barvne izdelke za kupca. Cilj delavnice je s čim manjšimi stroški in v čim krajšem času 
izpolniti zahteve kupca. Proizvodni procesi, ki potekajo v simulaciji, so: predmontaža 
                                                 
 
3 Kaizen je filozofija in poslovna praksa stalnih izboljšav. Sedanjo podobo je Kaizen dobil na 
Japonskem, kjer so ga razvili po drugi svetovni vojni. Svoje korenine vleče iz industrijskega znanja 
in praks Forda, Watta in drugih.  
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osnovnega sklopa, montaža izdelka ter toplotna obdelava. Dodatna procesa sta še 
kontrola kakovosti ter skladiščenje. Ekipa na delavnici je sestavljena iz naslednjih delovnih 
mest: kupec, voznik tovornjaka, vodja skladišča, kontrolor kakovosti, delavec v toplotni 
obdelavi, delavec na montaži, delavec na predmontaži, tehnik za nastavitev strojev, 
načrtovalec proizvodnje, komercialist, dobavitelj, orodjar, inženir za izboljšave procesov, 
direktor tovarne, skladiščnik. Vsako delovno mesto ima svoja navodila, ki jih morajo 
udeleženci upoštevati. Proizvodnja procesa poteka samo po eni, vnaprej predstavljeni 
poti. Izdelki, ki se izdelujejo, so v treh različnih barvah in iz lego kock. Vnaprej je 
določeno, kako morajo biti sestavljeni. Kupec naročuje izdelke naključno in v časovnem 
razmerju 15 sekund. V tem času mora celoten proizvodni proces do kupca dostaviti 
zahtevane končne izdelke iz lego kock. Cilj proizvodnega procesa je, da delavci 
pravočasno dostavijo izdelek kupcu, da imajo čim manjše zaloge izdelkov, da ima izdelek 
čim manj napak v kakovosti oz. da je izmeta čim manj ter da podjetje deluje z dobičkom 
in ne z izgubo. Ekipa ima na voljo 4 kroge, vsak krog traja 12 minut. Po vsakem obdobju 
12 minut lahko ekipa ugotovi, kje so krizni dejavniki v proizvodnem procesu in katere 
ukrepe bodo sprejeli, da bodo izboljšali proizvodni proces. Po vsakem krogu lahko izberejo 
samo 3 ukrepe. Ti ukrepi pa so lahko združitev delovnih mest, znižanje stroškov z 
odpuščanjem delavcev na delovnih mestih, ki niso produktivna ali pa so nepotrebna, 
zahteve dobavitelju, da mora dostavljati samo kakovosten material, nabava boljšega 
orodja, znižanje stroškov s prodajo orodij, ki so jih prej uporabljali odpuščeni delavci in se 
sedaj mogoče ne potrebujejo več. 
 
Primer iz prakse: v prvem krogu so zaposleni v podjetju kupcu dostavljali izdelke, ki so 
imeli preveč napak. Kupec z izdelki ni bil zadovoljen, zato je izdelke reklamiral ter 
povzročil stroške podjetju, saj je moralo podjetje vse te kose pregledati in, če je bilo 
mogoče, popraviti. Zaradi tega so nastali dodatni stroški, ki so negativno vplivali na 
dobiček. Hkrati je imel celoten proizvodni proces v prvem krogu preveč zaposlenih, tudi 
delovna mesta so bil nepravilno razporejena, saj je bilo med proizvodnim procesom 
preveč čakanja. Ko se je 12 minut izteklo je vodja delavnice preračunal dobiček podjetja 
po vnaprej postavljeni enačbi. Rezultat izračuna je bil, da podjetje ni poslovalo z 
dobičkom. Po prvem krogu so udeleženci sprejeli ukrepe, ki so izboljšali poslovanje 
podjetja. Udeleženci so »odpustili« zaposlene, ki so po njihovem mnenju predstavljali 
dodaten strošek ter so v proizvodnem procesu bili nepotrebni. Od dobavitelja so zahtevali, 
da je dobavljal samo kvalitetne materiale, optimizirali so tok materiala v proizvodnem 
procesu tako, da so spremenili postavitev delovnih mest. S tem so preprečili, da je 
prihajalo do čakanja na material oz. izdelke, ki so jih morali dokončati naslednji zaposleni. 
Po sprejetih ukrepih je sledil naslednji krog. Problemi, ki so nastali v drugem krogu, so 
bili: kupec želenih izdelkov ni dobil pravi čas, v proizvodnem procesu je bilo še vedno 
nekaj delovnih mest, ki bi se lahko združila in bi določeno delo opravljala samo ena oseba, 
tok materiala je bil še vedno neustrezen, ker je prihajalo do nepotrebnih premikov ali 
čakanja na material. Podjetje je imelo tudi prevelike zaloge končnih izdelkov, ki jih kupec 
ni zahteval, kar je bila posledica nepravilno načrtovanega dela proizvodnje. Po končanem 
krogu je zopet sledil izračun. Rezultat je sicer boljši kot v prvem krogu, ampak podjetje še 
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vedno ni poslovalo z dobičkom. Udeleženci so sprejeli naslednje ukrepe: zopet so 
odpuščali, združili delovni mesti ter organizirali proizvodni proces na tak način, da so 
izdelovali točno tiste izdelke, ki jih je zahteval kupec. V tretjem krogu so udeleženci 
delavnice ugotovili, da bodo morali kupiti boljšo peč za končno obdelavo izdelkov, preden 
se dostavijo kupcu. Postavitev delovnih mest so morali še bolj prilagodili samemu toku 
materiala. Po tretjem krogu podjetje še vedno ni poslovalo z dobičkom. Ukrepi, ki jih je 
podjetje sprejelo v četrtem krogu, so bili: zopet so združili delovna mesta, kupili nova 
orodja, ki so omogočila hitrejše menjavanje orodja. Prodali so tudi orodja, ki jih niso 
potrebovali več. Posamezniki so proizvodni proces po štirih krogih prilagodili na takšen 
način, da je v samem procesu prihajalo do čim manj izgub. Nepotrebnega čakanja skoraj 
ni bilo več, saj so delovna mesta ustrezneje razporedili, menjava orodij je bila hitrejša, 
proizvodnja je bila načrtovana na takšen način, da so do kupca dostavljali samo tiste 
izdelke, ki jih je v določenem času zahteval. S tem se je podjetje izognilo prevelikim 
zalogam. Število zaposlenih je prilagodilo proizvodnemu procesu. Po prilagoditvi in 
spremembi poslovnega procesa je podjetje poslovalo z dobičkom. 
 
Cilj te delavnice je razumevanje proizvodnega procesa od samega vhoda materialov do 
končnega izdelka, ki je dostavljen kupcu, in zakaj je pomembno vedno kaj spremeniti in 
narediti bolje. Ta delavnica je tako tudi podlaga za pisanje zelenih kart, saj po njej 
zaposleni bolje razumejo, čemu so namenjene, in tudi lažje pridejo do idej, kje bi se še 
dalo kaj izboljšati. 
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5 ANALIZA ODZIVA OBRAVNAVANEGA PODJETJA NA KRIZO 
IN PRIMERJAVA S SORODNIM PODJETJEM 
Zaposleni v podjetju, katerega krizni menedžment sem analizirala, so se ob pojavu krize 
leta 2009 takoj povezali v krizni tim, ki so ga sestavljali direktor in vodje služb posameznih 
oddelkov. S pomočjo kontrolinga so pridobili podatke o tem, kako bo znižanje prodaje 
vplivalo na prihodnost podjetja. Na podlagi tega so pripravili krizni načrt, ki je vseboval 
ukrepe, s katerimi so znižali stroške.  
 
Ker je bilo zaposlenih v podjetju zaradi zmanjšanja prodaje preveč, so sprejeli prvi ukrep 
in začeli odpuščati. Osredotočili so se tudi na nižanje vseh odvisnih stroškov, ki niso bili 
neposredno vezani na proizvodni proces. Trdo delo, nižanje stroškov in odpuščanje viška 
zaposlenih je podjetju prineslo uspeh, saj uspešno posluje še danes. Pogoji za uspešno 
poslovanje še vedno težki. Da lahko podjetje ostane na trgu in uspešno posluje, mora 
izboljševati proizvodni proces. S pomočjo Lean simulacije v podjetju ugotovijo, kje prihaja 
do kriznih dejavnikov, in sprejmejo ustrezne ukrepe, s katerimi jih skušajo odpraviti. 
Podjetje prilagaja procese z namenom, da se določena stvar opravi bolje, kot se je v 
preteklosti. Proizvodne procese nadgrajujejo z robotiziranimi mesti in z avtomatsko 
kontrolo. V izboljšave procesa vključujejo tudi zaposlene, ki lahko izpolnjujejo zelene karte 
oz. pišejo koristne predloge. Podjetje se proaktivno odziva na krizne dejavnike in vedno 
stremi k čim bolj kakovostnim izdelkom.  
 
Da sem lahko pridobila informacije o tem, ali se podjetje uspešno sooča s krizo in kriznimi 
dejavniki, sem naredila primerjavo s sorodnim podjetjem. Primerjavo sem naredila s 
podjetjem Alba, d. o. o., iz Slovenj Gradca, ki se ukvarja s proizvodnjo orodij za 
avtomobilsko industrijo. Podjetje Alba, d. o. o., se je uspešno soočilo s krizo leta 2009. 
Njihov krizni tim so sestavljali notranji delavci, to so vodje posameznih področij ter tudi 
zaposleni, ki so bili neposredno vključeni v določene procese, ki jih je podjetje moralo 
izboljšati. Zunanje pomoči niso potrebovali. Podjetje se je hitro prilagodilo na nove 
razmere in sprejelo ukrepe, ki so pripomogli k izboljšanju poslovanja. Poslovali so 
racionalno ter znižali stroške, kjer je to bilo možno. Ker se je prodaja znižala, so morali 
delavce tudi odpuščati, saj je bilo posledično v podjetju preveč zaposlenih.  
 
V podjetju Alba, d. o. o., se vsakodnevno srečujejo s podobnimi težavami kot podjetje, ki 
sem ga analizirala v diplomskem delu. Probleme rešujejo z ustreznimi tehnološkimi 
rešitvami v okviru razvojnih projektov, prilagajajo število zaposlenih ter so osredotočeni 
na pravočasno izpolnitev naročil. Z najpomembnejšimi kupci partnersko sodelujejo na 
področjih razvoja, projektiranja in izvedbe določenega projekta. V podjetju se s kriznimi 
dejavniki soočajo tako, da vseskozi spremljajo poslovne rezultate in izboljšujejo poslovne 
procese na vseh področjih. Pri izboljšavah določenih procesov sodelujejo z zaposlenimi, ki 
imajo možnost, da se udeležijo raznih šolanj, ki pripomorejo k novim idejam, kako 
določeno stvar opraviti bolje. V podjetju stremijo k Lean viziji že od svetovne gospodarske 
krize iz leta 2009. Poslovanje prilagajajo Lean strategijam, le tako so lahko preživeli krizno 
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obdobje in uspešno zaživeli po njem. Ker podjetje za razliko od raziskanega podjetja ni 
odvisno od centralnega podjetja, njegovo poslovanje temelji na podlagi dobrih referenc, 
zaupanja in poznanstev.  
 
Ugotovila sem, da zaposleni v obeh podjetjih pri reševanju kriznih dejavnikov stremijo k 
istim rešitvam. Ob pojavu kriznega obdobja so takoj sprejeli ukrepe. Sestavili so krizni tim, 
ki so ga v analiziranem podjetju sestavljali vodje posameznih služb, v sorodnem podjetju 
pa tudi zaposleni, ki so neposredno vključeni v delovne procese.  
 
V obeh podjetjih vseskozi spremljajo poslovne rezultate in izboljšujejo poslovne procese 
na vseh področjih: analizirano podjetje na podlagi 5-letnega strateškega plana, letnega 
plana ter 3-mesečnih napovedi s strani kupcev oz. centrane prodaje. V nobenem od 
podjetji za reševanje podjetja iz kriznih obdobij niso potrebovali zunanje pomoči. Ukrepi 
so bili v obeh primerih podobni: zmanjšali so število zaposlenih, znižali stroške in 
organizirali poslovni proces na podlagi Lean proizvodnje.  
 
Za pridobitev informacij, kje prihaja do izgub, v analiziranem podjetju uporabljajo Lean 
simulacijo, sorodno podjetje te simulacije ne uporablja, osredotočeno je na spremljanje 
poslovnega rezultata in izboljševanje poslovnih procesov. Zaposlenim omogočajo tudi, da 
se udeležijo raznih šolanj, ki pripomorejo k novim idejam, kako določeno stvar opraviti 
bolje. Sorodno podjetje ni odvisno od centralnega podjetja, zato njegovo poslovanje 
temelji tudi na podlagi dobrih referenc, zaupanja in poznanstev, za razliko od 
analiziranega podjetja, kjer na prihodnost podjetja vpliva centralno podjetje.  
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6 ZAKLJUČEK  
Namen diplomskega dela je predstaviti, kaj je kriza, krizni menedžment ter kako se krizni 
menedžment znotraj analiziranega podjetja sooča s krizo, kateri so tisti ukrepi, ki jih mora 
krizni tim sprejeti, če hoče uspešno rešiti podjetje iz krize, ga ohraniti konkurenčnega in 
uspešnega. V diplomskem delu sem ugotovila, kako različni avtorji opredeljujejo pojma 
kriza in krizni menedžment. Beseda kriza je skozi celoten obstoj človeka dobila veliko 
opredelitev, vse pa so si enotne v tem, da je nekaj nezaželenega in negativnega. Gledano 
z gospodarskega vidika do nje pride, ker v daljšem časovnem obdobju podjetje dela stvari 
na napačen način. Posamezniki, ki krizne dejavnike zaznajo in jih hočejo z določenimi 
ukrepi uspešno odstraniti, se povezujejo v krizni tim, ki v podjetju deluje kot krizni 
menedžment. V večini primerov so to posamezniki z različnih in vodilnih področij v 
podjetju. Bistvena ugotovitev, do katerih sem prišla, je, da mora tim kriznega 
menedžmenta odločitve in ukrepe sprejemati hitro ter proaktivno. Prvi ukrep, ki ga 
večinoma vsa podjetja sprejmejo, je odpuščanje zaposlenih, nato sledi manjšanje 
stroškov, ki nastajajo v podjetju. Ker so tržne razmere za poslovanje vedno težje, samo ta 
dva ukrepa nista dovolj za uspešno delovanje podjetja. Zaposleni v podjetju morajo biti 
inovativni, nenehno se morajo učiti, uvajati spremembe, obstoječe procese spreminjati in 
oblikovati na takšen način, da se znebijo vseh izgub, ki nastajajo. To lahko dosežejo z 
vpeljavo metod prestrukturiranja in reinženiringom poslovnih procesov. Odlična podlaga, s 
katero lahko podjetja izboljšajo proizvodni proces ter se znebijo nepotrebnih izgub, je tudi 
Lean proizvodnja ali vitka proizvodnja. Tudi v podjetju, v katerem sem analizirala krizni 
menedžment, to metodologijo uporabljajo za ugotavljanje kriznih dejavnikov ter 
izboljšanje celotnega proizvodnega procesa. Hipotezi, ki sem si ju na začetku pisanja 
diplomskega dela postavila, sta: 
Hipoteza 1: Na nastanek krize v podjetju nikoli ne vpliva samo en dejavnik, kriza je 
posledica delovanja več dejavnikov v daljšem obdobju.  
 
To hipotezo lahko potrdim, saj je v podjetju slab poslovni izid posledica več kriznih 
dejavnikov, ki se pojavljajo v določenem obdobju in v celotnem poslovnem okolju 
podjetja. Krizna dejavnika, ki so vzrok za neuspešen poslovni izid in za krizo, sta: 
neupoštevanje naročil kupca in prevelika proizvodnja izdelkov. Zaradi tega so zaloge 
prevelike, izdelkov podjetje ne more prodati. Do izgub pride, če se v podjetju pojavljajo 
nepotrebni premiki, npr. če razporeditev strojev ni pravilna in zaposleni takrat, ko bi 
morali izdelovati končni izdelek, delajo nekaj drugega. Do izgub pride tudi, če je tok 
materiala neustrezen in zaposleni čakajo na ustrezen material. Posledica tega je, da v tem 
času ne morejo biti produktivni in zagotoviti izdelke na podlagi kupčevih naročil. Izgube se 
pojavljajo tudi pri izdelkih z napako ter izmetu. Če se vsi krizni dejavniki v podjetju 
pojavljajo istočasno, to pomeni, da podjetje ne posluje racionalno in to ga vodi v krizo in 
propad.  
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Hipoteza 2: Z raziskavo kriznih dejavnikov lahko tim kriznega menedžmenta ugotovi, kaj 
v podjetju gre narobe in katere ukrepe mora sprejeti, da se lahko uspešno sooči s krizo.  
 
Tudi to hipotezo lahko potrdim, saj v podjetju, ki sem ga raziskovala v diplomskem delu 
uspešno analizirajo krizne dejavnike, do katerih pride med poslovanjem. V pomoč jim je 
Lean simulacija, ki se je morajo udeležiti vsi zaposleni v podjetju. S pomočjo Lean 
simulacije se ugotovi, na katerem področju v samem procesu podjetja prihaja do izgub, 
ter kateri ukrep mora krizni menedžment sprejeti, da lahko te krizne dejavnike izboljša.  
 
V diplomskem delu sem bila omejena na analizo kriznega menedžmenta izbranega 
podjetja, ki se ukvarja s proizvodnjo notranje opreme za avtomobilsko industrijo. Ukrepe, 
ki jih za zmanjšanje kriznih dejavnikov sprejme tim kriznega menedžmenta, sem 
primerjala z ukrepi, ki jih sprejema sorodno podjetje. Omejila sem se na krizna obdobja, 
do katerih je v analiziranem podjetju prišlo v obdobju od leta 2007 do leta 2015. Opravila 
sem tudi intervju z direktorjem podjetja. Odgovori so mi pomagali priti do podatkov, ki 
sem jih potrebovala za raziskavo, ki je bila del diplomskega dela. 
 
Moj predlog za nadaljnje proučevanje je, da bi se lahko v podjetju pri analiziranju kriznih 
dejavnikov povezali s sestrskimi podjetji. Ker je sestrskih podjetij kar veliko, bi lahko v 
analiziranem podjetju sestavili skupino ljudi, ki bi obiskala sestrska podjetja ter preučila 
reševanje kriznih dejavnikov v ostalih sestrskih podjetjih. S pomočjo pridobljenih podatkov 
bi lahko zaposleni v analiziranem podjetju analizirali, ali se uspešno soočajo s krizo in ali 
lahko v svoj poslovni sistem uvedejo še dodatne rešitve in izboljšave. 
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PRILOGA 
1. Predvidevam, da se je tudi vaše podjetje soočilo s krizo (kriza iz leta 2009, ki je 
prizadela celotno gospodarstvo). Kakšen je bil povod za krizo, kakšni so bili njeni 
simptomi ter vzroki? 
Povod za krizo je bil pok finančnega balona, ki se je kazal v velikem povpraševanju 
ter visoki potrošnji. Glavni simptom je bil zmanjševanje zadanega poslovnega 
rezultata. 
 
2. Kako se je vaše podjetje soočilo s krizo? Se je oblikoval krizni tim ter kdo ga je 
sestavljal?  
Posamezniki s katerih področij? Ali so bili znotraj kriznega tima uspešno raziskani 
krizni dejavniki, ki so negativno vplivali na podjetje? Ali se vaše podjetje, ko so 
krizni dejavniki/dogodki odkriti, nemudoma loti reševanja teh kriznih 
dejavnikov/dogodkov? 
 
V našem podjetju smo se takoj po spremembi napovedi prodaje s strani naših 
ključnih kupcev začeli pripravljati na različne scenarije glede znižanja količin. 
Nismo organizirali posebnega kriznega tima, v timu smo bili kar vsi člani 
poslovodnega kolegija, od katerih je vsak prispeval svoj delež s svojega področja. 
S pomočjo kontrolinga smo dobili podatke, kako bo znižanje prodaje vplivalo na 
prihodnost podjetja, novemu stanju smo se morali čim prej prilagoditi z nižanjem 
števila zaposlenih (proizvodnja in režija) ter z vsemi odvisnimi in neodvisnimi 
stroški, ki v podjetju nastajajo. 
 
3. Na katero področje oz. proces (proizvodni proces, informacijsko-tehnološko 
področje, področje kakovosti, nabavno-prodajno področje, kadrovsko področje ...) 
je kriza najbolj vplivala? Kakšne so bile posledice krize?  
Kriza je najbolj vplivala na proizvodni proces, potem pa tudi na nabavno-prodajno 
ter kadrovsko področje. V določenem deležu seveda tudi na vsa ostala področja v 
podjetju, saj smo morali prilagoditi tudi stanje režijskih in indirektno zaposlenih 
sodelavcev v vseh oddelkih izven proizvodnje. Posledica krize je bil plan znižanja 
števila preseženih delavcev ter drastično znižanje vseh odvisnih stroškov, ki niso 
bili neposredno vezani na proizvodni proces. 
 
4. Kakšni so bili ukrepi/strategije na področju vodenja v času krize? 
Zaradi padca prodaje sta prioriteti ostali organiziranje tima in izvajanje prednostnih 
nalog zaradi upada prodaje. 
 
5. Kako bi po vašem mnenju opisali dobrega kriznega menedžerja/vodjo? Katere 
lastnosti mora imeti?  
Menedžer mora biti sposoben hitro reagirati in organizirati tim, saj drugače pride 
do prepoznih odzivov in s tem posledično do škode v podjetju. 
 
6. Kaj je po vašem mnenju ključnega pomena pri uspehu reševanja krize? Katere 
aktivnosti in dejstva?  
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Najprej pridobitev čim bolj natančnih podatkov, analiza le-teh in preučitev 
njihovega vpliva na prodajo ter potem prilagoditev podjetja na novo stanje, ki še 
omogoča delovanje podjetja. Za uspeh je potrebno tudi timsko delo, treba se je 
usposabljati, slišati in razumeti kupca, zaposleni morajo med seboj komunicirati in 
se poslušati, vsak se mora zavedati svoje odgovornosti ter tega, da je vedno 
mogoče še kaj izboljšati.  
 
7. Ali menite, da bi v času krize podjetje potrebovalo svetovalca oz. strokovnjaka na 
področju reševanja krize?   
Če je v podjetju usposobljen tim z dobro organizacijo in pravilnimi podatki, potem 
ne potrebuje zunanjega svetovalca. Če pa tega ni, potem to nalogo prevzame 
zunanji svetovalec in pomaga vse prej napisano postaviti. 
 
8. Je vaše podjetje pripravljeno na krizo, če se pojavi hitro? Kako je pripravljeno? 
Naše podjetje vedno spremlja dogajanje na trgu in vedno smo okvirno pripravljeni 
na podlagi našega 5-letnega strateškega plana, letnega plana ter 3-mesečnih 
napovedi s strani naših kupcev oz. naše centralne prodaje. Na vsa odstopanja v 
vseh treh časovnih obdobij potem ustrezno in čim hitreje tudi odreagiramo. 
 
9. Iz grafa povprečne prodaje po letih lahko razberemo, da je bil velik padec prodaje 
v letu 2015. Zakaj je do tega prišlo? Kakšni so bili ukrepi, ki jih je podjetje takrat 
sprejelo? Kakšne so bile spremembe v poslovanju, da se je podjetje lahko 
postavilo nazaj na »noge« ter se še naprej soočalo z težkimi tržnimi razmerami? 
Padec v letu 2015 je bil delno pričakovan zaradi iztekov nekaterih produktov, 
glavni vpliv pa je bila izguba enega od programov zaradi odločitve kupca, kar je 
prineslo znižanje prodaje za približno 5 milijonov evrov do konca leta 2015. 
Podjetje je odreagiralo s ponovno prilagoditvijo proizvodnega procesa, planom 
zniževanja zaposlenih v proizvodnji in režiji, ustavitvijo posrednih stroškov in akcijo 
za pridobitev nadomestnega programa, kar nam je, sicer šele konec leta 2015, tudi 
uspelo. 
 
10. Vemo, da je globalna kriza iz leta 2009 močno prizadela celotno gospodarstvo. 
Kljub tej krizi pa se verjetno vaše podjetje srečuje še z drugimi težavami oz. 
kriznimi dogodki, ki lahko, če niso rešeni, vplivajo na negativno poslovanje. Kakšni 
so problemi, ki se rešujejo vsakodnevno? Na kakšen način te krizne dogodke 
rešujete?  
Poleg prej omenjenih problemov s spremembo prodaje se podjetje dnevno srečuje 
tudi z možnimi odstopanji v kakovosti, kot so reklamacije kupcev, garancijske 
reklamacije zaradi odpovedi pri končnih kupcih in notranjo konkurenco znotraj 
koncerna pri pridobivanju novih oz. dodatnih projektov v naslednjem 
srednjeročnem obdobju. Pri selitvi programov iz sestrskega podjetja na Češkem 
smo bili soočeni tudi z visokimi stroški uvajanja naših zaposlenih in potem 
postavitvijo ter zagonom procesov v našem podjetju (to je imelo velik vpliv na 
rezultat v 2015). 
 
11. Konkurenčni pritiski ter tržne razmere so vedno bolj težke. Na kakšen način pa se 
vaše podjetje sooča s tem? 
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Na tržne razmere, tako interne znotraj koncerna kot zunanje, se prilagajamo z 
nenehno izboljšavo procesov v proizvodnji in spremljevalnih procesov, kot so: 
logistika, vzdrževanje, kakovost, saj le tako lahko dosegamo konkurenčno ceno 
izdelkov. Pri tem uporabljamo Lean metodologijo, ki je standardna podlaga za 
delovanje podjetja, same procese proizvodnje pa nadgrajujemo z robotiziranimi 
mesti z avtomatsko kontrolo. 
 
12. Vaše podjetje stremi k Lean viziji. Kdaj se je podjetje prvič soočilo s temi ukrepi? 
Menite, da ukrepi drastično pripomorejo k učinkovitosti podjetja? 
Naše podjetje se je s filozofijo Lean soočilo leta 2009, ko smo po tem principu 
pilotno organizirali linijo za proizvodnjo komolčnikov, od takrat naprej pa smo vse 
ostale linije dopolnjevali po istem sistemu. Sam menim, da je metodologija logična, 
enostavna in bistveno pripomore k boljši učinkovitosti tako proizvodnih procesov 
kot tudi podpornih. Poleg tega omogoča lažjo standardizacijo, saj so določene 
metode in podlaga znane in jih ni treba odkrivati na novo. 
 
13. Podjetje mora, če hoče biti uspešno, svoje delovne procese izboljševati. Ker so 
sami delavci neposredno vključeni v delovne procese, me zanima, ali so tudi 
vključeni v izboljšave le-teh? Na kakšen način? Se njihova mnenja upoštevajo?  
Pri nas imamo že vsa leta vpeljan sistem sodelovanje delavcev pri izboljšanju 
produktivnosti s sistemom koristnih predlogov (pri nas se imenujejo zelene karte), 
ki jih delavci napišejo, ko opazijo možnost izboljšave na katerem koli področju v 
podjetju. Poleg tega imamo vpeljan tudi sistem kart in delavnic Kaizen, ki pa so že 
bolj timsko usmerjene in zahtevajo že malo več podpornih znanj več oddelkov 
hkrati.  
 
14. Katero je tisto področje v vašem podjetju, ki bi se ga dalo še zelo izboljšati? 
Kljub vpeljanim metodam so še vedno možnosti izboljšanja in nikoli ne bomo čisto 
odnehali, saj nas v nasprotnem primeru ne bo več. Trenutno imamo še dosti 
priložnosti na področju materialnega pretoka od vhoda materialov, proizvodnje do 
samega skladiščenja gotovih izdelkov ter v organizaciji in izvedbi preventivnega 
vzdrževanja. 
 
15. Katere menedžerske projekte (povišanje prodajnih cen, zmanjšanje števila 
reklamacij, zmanjšanje zamudnih penalov, zmanjšanje odpadka materialov, 
zmanjšanje napak in izmeta, zmanjšanje porabe električne energije, zvišanje 
delovnih norm) vaše podjetje najpogosteje uporablja? Kateri od teh projektov so 
po vašem mnenju ključni pri izboljšanju poslovanja podjetja? 
V podjetju se ravnamo po naših letno prednastavljenih ciljih (ključnih kazalnikov 
podjetja), ki so sestavljeni iz vseh zgoraj naštetih točk, razen prodajnih količin in 
prodajnih ter nabavnih cen, kjer sami nimamo direktnega vpliva zaradi drugačne 
organizacije v koncernu. Sam bi kot bolj pomembne izpostavil višanje 
produktivnosti, nove ideje, z nižjim številom nekakovostnih izdelkov, obvladanimi 
stroški zagonov novih projektov ter nižjimi stroški vzdrževanja … 
 
16. Ali menite, da je lahko kriza tudi pozitivna? Kakšne so bile pozitivne posledice krize 
v vašem podjetju?   
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Kot vsaka sprememba je lahko tudi kriza pozitivna, saj nam omogoča prečistiti 
določena stanja v procesih in v strukturi, ki so mogoče manj aktivna ali manj 
produktivna. Iz vsake krize se naučimo, kaj smo naredili narobe, in se potem 
trudimo, da tega ne ponovimo v enaki meri.  
